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INTRODUCTION 

EVALUATION AS EVOLUTION is an attempt to provide guidelines, forms, and 
analysis for the busy administrator. 

Planning, organizing, budgeting, and other administrative tasks need to 
be evaluated in order to make a contribution to LEARNER BENEFITS. 

. Something is wrong with the way many administrators evaluate. There are. 
symptoms that point the finger at the cause of the problem; 



^ The .first symptomds dissatrf legation. Many an administrator 

has gone through the process of filling out an evaluation * • - ^ 
form that meant litt.le. Other administrators have gone 
through the process of self -evaluation with just as little 
to show for all the effort expended. 

The second symptom is skepticism. Many -adminis trators" begin 
to^'feel that evaluation has become either an emp ty formality 
or an introspection that leads to nothing productive. 

.These allocations might contain a certain amount of truth, but the point is 
that neither symptom justifies inertia. 



TRADITIONAL EVALUATION FORMULAS 

Traditionally^ evaluation has been defined by any number of formulas. Here 
are five typical examples: 

1. E = M . ' 

2. E = (P = 0) 

3. E = PJ . 

4. E = PO 

5. E = TD 



The formula, E = M, defines evaluation as measurement. 

The formula, E = (p'^O), defines evaluation as the'' process by which one 
determines how well prespec-ified objectives have been achieved in measurable 
performance. 

The formula, E = P- J , .defines evaluation as professional judgment. 
The formula, E = PO, defines evaluation as public .opinion. 
^Th^ formula, E = TD, defines evaluation as tax dollars. 



Each of the aK^ definitions will be expanded in the 'following pages . 
After each definition, a short' listing of its advantages and disadvantages .of each 
definition will be given. 



E =.M 



, Mech£giically conceived, evaluation is the same thing as measurement. According 
to this conception, evaluation is limited to those variables for vhich measurement 
instruments are available. Other variables are considered as intangible, unrealistic, 
and ' theoretical . 

When carried to an extreme,* such a definition of evaluation would consist in 
neglecting anything that cannot be measured. . ^ . 

:ffDVANTAGES 



A'. 
B. 
C. 



Scientific measurement 
6b j activity 
Reliability 

Matheiftatical ^manipulation 
Emergence of norms 



DISADVANTAGES 

A. Narrovj target 

B. Lack of adaptability 

C. Avoidance of values '- ^ 

D. Elimination of allegedly unraeasurable variables 
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E = (P ^0) 



In the 1970' s, the most common definition of evaluation equates evaluation 
with the process by which one determines -how -well prespecified objectives have 
been achieved. If the performance (P) is equivalent with the objective (0), then 
the evaluation is successful. 

Unfortunately, this type of evaluation is confined to the area of behavior, 
performgince, and measurable activities. 

Another unfortuna-te consequence , of this type of evaluation, is the tendency 
to evaluate when the entire process is terminated. This is many tkmes too late 
to- make improvements that could have produced an even better performance. 



A. 
' B. 
C. 

A. 
B. 



ADVANTAGES 



A high degree of integration enters the learning process 



A great deal of information available 
Possibility of feedback 

DISADVANTAGES 
Evaluator conceived as a technician 
Narrow target 



C. Behavior as the sole educational value 



D. 



Evaluation cons^idered as an end product rather than as a supportive process 
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E = PJ 



It is not unusual in North America to find professional judgment misused, 
is not unusual to find evaluation considered as a short one day visit by a 
number of experts to a specific site. The experts gather large amounts of data 
and impressions, none of which is subject to verification. Once returned home, 
the experts pronounce judgment upon the value of the institution. 

There is no need to belabor further the point. Professional judgment can be 
■abused even though experts have a right to express 'an evaluative judgment in rigorous 
terms. - , • * 



ADVANTAGES 



A. Easy to apply 



B. Considers a wide range of variables 

€• Considers competency, experience, behavior, programs, individuals, 
groups, and the local institution '* 

D. Very little delay while waiting for' the data to be analyzed 



DISADVANTAGES 

A. Doubtful reliability and objectivity 

B. Lack of scientific readers 

C. Ambiguous data and criteria 

D. Generalizations sometimes become confused with objective impressions 
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' Evaluation conceived as public opinion (PO) is another way of conceiving 
evaluation as parental opinion (PO). In both cases, the taxpayer is placed in 
• sthe arena of professional judgment. . , 

There are many advantages to such an approach. For example, parents do 
reflect adequately the responses of children who should be receiving LEARNER 
BENEFITS. ^ Parents themselves,- have a common sense approach that avoids theoretical 
'abstractions SO popular in some centers of higher education. 

On the other hand, sometimes one of the values of education is its ability 

to go against erroneous popular opinion. * , ' ^ " " ■ 

f ■ .. » • 

The difficulty is that sometimes scholarly opinion' can be just as erroneous 
as popular opinion. " \ ^ 

' . : • • ADVANTAGES ^ . ' 

^ J. — 

A. Popular support . , , 

B. pasy to understand viewpoint ' . < ' 

C. Democracy 

■ ■ \ 

D. Participation \ 

• ^ DISADVANTAGES 

A. Doubtful reliability 

B. Possibility of brainwasing 

C. Mob reactions - 

D. Professional. judgments made by non-professionals 
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/Evaluation conceived as tax dollars is a V'er>. pragmatic , approach. In practice, 
this means that those educational' programs that are funded locally, statewide, or' 
federally wiU'receive the .largest portion of. the 'educational dollar. 

In such an approach to evaluation, very little evaluation is made. The point 
IS that pragmatism is substituted for all other values. 

In this way, an evaluator can say sincarely, "I'm sorryi;*- but your program is 
better than those we are funding. However, there are no funds ava^ilable for tiie 
type of prog.ram you suggest. ^ ' ' ' . ' *" / 

• The advantSies of measuring" everything in terms of tax dollars is quite 
evident. From a' mechanical [/oint of view, the. adminis tra tor* can provide the 
. best possible program with the available dollars' as long as people don' t complain 

about quality. * ' ■ " ' . ^ ■ 

... ^ 

• ■ On the other hand, when evaluation is degraded 'into "the bookkeeping approach 
used Ly tax dollars, the educator can well ask himself, "Am I evolving. or devolving?" 



ADVANTAGES 

— — (. 

A. Easy to measure 

B. Reinforcement of public funds 

C. Easy -to administer 

D. Cons taij^t public feedback 

■ ' ' O 

DISADVANTAGES 
A, Possible disordering of values 
^ B. Materialization of values 

C. Elimination of difficult to measure criteria 

D. Possible abuse of political power il'** l\ 

o 10 
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CONCLUSION 



ft 



As^ is obvious from 'the above five definitions^ of evaluation,' the busy 
administrator needs 3omething to 'put these conception^. togeth.er into a workable 
framework. , ^ : ^ ' 

Thi'S publication provides GUIDELINES, FORMS, and ANALYSIS in an attempt to - 
simplify this task for the busy adminfs tratoi; , . 

Guidelines are provided about decision-making., decision models, types of 
decisions, types, of ^valuation, 'global evalua tion- models , and the evaluation of 
a'^teachyig program. ■ - 

Forms are provided j:hat try to approach evaluation in a systematic process, 
t'..' . ^ . ■ ^ ■ ^ ^ 

that is open to discussion, ayailable for public inspection, and capable of 

withstanding detailed scrutiny. ^ ' • • ' 

, In order to help the .busy administrator, samples of a typical evaluation 

/ . - ' ' 

analysis are. included in order to show iiow the guidelines and forms can be used 

in coucrete applications. , . ■ 
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AVANT-PROPOS 

Beaucoup, trop peut-gtre, a gte dit en cette province depuis quel- 
que^ annges au sujet de la planification, deS. processus ou de la budge- 
tisation"; pas assez, ou presque rien en matierXd'gyal uation . 

' Bien au-deia d'une trcip facile paronymie, il faut voir dans le thS- 
me que nous avons retenu d'etudier 3 ^occasion de notre Colloque *75, 
une invitation 3- la retrospective, un desir trSs net de notre Association 
de reflechir tant sur 1 '-acte d'gvaluer que sur son «a,bjet, tant sur-^'acte 
d'evaluer que sur son objectify revolution, tant sur I'acte d'evaluer 
que sur la permanence ^e la philosophic qui le soustend: 

Si nous avons resolu de faire de ce.3e Xolloque, une rencontre 
'd'echanges sur nos approches particuligres de notre fonction d'evalua- 
tion, c'est que nous assumons que eel le-ci ' correctetnent remplie, les 
autres le seront tout naturellement. 



Roger Carette j 
President de 1'A.C.S.Q. 
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Le th&me general du Colloque: "EVALUATION - EVOLUTION" veut re- 

pondre aux preoccupations des personnes impliquees par T administration 

scolaire, qu'elles soient au ntveau de la direction, de la coordination 
ou de la g6 ranee. ■ " 

Ce 3e Colloque de I'A.C.S.Q. se veut et sera uW moment d'arr§t 
et de reflexion sur DEVALUATION de notre processus admini strati f de,- " 
puis'une decennie pendant laquelle nos energies intellectuelles et fi- 
nanci&res n'ont pas necessairement ete axees sur cela. 

Nous esperons que vous sortirez de ce Col loque plus conscients.^ 
que jamais de V importance de V EVALUATION et plus attentifs egalement 
.mla necessite.de rimplanter dans notre systgme scolaire. 



Adrien Proulx,** 

President du 3e Colloque de I'A.C.S.Q. 
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INTROpUCTIOR 



Le CAHIER THEMATIQUE du 3e Colloque de T Association des cadres 
scolaires du Qugbec a pour objet de presenter aux membres de VAsso- 
ciation, les principaux jalons devant servir a guider leurs reflexions 
en regard du th&me: ^'EVALUATION - EVOLUTION". 

II a ete congu de telle sorte que chaque comnission profession- 
nelle puisse convenablement 1 'adapter aux besoins spgcifiques de ses 
membres deliberant en gquipes plus ou mbins homoggnes. . 

Dans une premi&re partie, le president du sous-comit§ de la th§- 

■ ■ ■ 1^ 

mati que expose Vetat de question de 1 'evaluation de Vacte admihis- 
tratif dans le systgme scolaire qugbgcois, lequel d" ail leurs fQt en 
grande partie auiorcg dans les messages prg-colloque destines a tous 
les membres de VA.C.S. Q. , - 

En second lieu, les participants des ateliers de travail ret.rou- 
veropt le contenu du rationnel de la thgmatique glabore par notre con- 
ferencier, monsieur Gabriel Aubin. Ce contenu devra servir d'gUment 
dgclencheur en vue d'amorcer le^ discussions- et les ^changes dans les 
ateliers de reflexion. / 



Ensuite, les congressistes auront l^occasion de prendre connais- 
sarice d^un plan de travail glaborg par deux commissions professionnel- 
les et susceptible de les inspirer dans la recherche de Vevaluation 
de leurs actes administratifs dans un syst5me integre de gestion des 
ressources gducatives. 

Enfin, pour gtre fidSle au;th5me. principal que nous nous sormes 
efforcesde developper ensemble et aux principes deontologiques qu'il 
sgus^-tend, le sous-comite de la thgmatique presente a 1/equipe des 
ateliers de travail une strategie pour le dgroulement des assises, avec 
documents, canevas et infonnations specif Iques, suivie d'un questfon- 
^naire-sondage en vue de recueillir les opinions des participants sur 
leur journee thematique. - , 



CANEVAS POUR LES ATELIERS DE TRAVAIL 



Dans 1e but de rendre efficace votre journee de la thgmatique, le 
sous-comitg du Colloque a elabore 3 1 * intention des commissions 
professionnell es (ateliers de travail) le present canevas. IV vous 
est soumis- a titre suggestif et nous souhaitons qu'il vous aidera ^ 
dans vos deliberations. 



1. Chaque atelier de travail est constitue d'un president, d^un secre-, 
taire, de personnes-ressourc^s s'il y a lieu et des membres regrou- 
pes par commission professionnel le homog&ne. 

2. ' Au debut deja reunion, chaque atelier de travail visionne I'exposg-- 

declancheur pre-enregistrg sur videq-cassette. Les. participants 

eonsultent simuTtanem§p$ les tableaux schematiques et les synopsis 

relatifs integres dans 'la deuxi&me partie du cahier thgmatique. 

3. L*objectif premier des travaux des ateliers est d'amener les gens 5 
^ voir comment, au niveau de'leur propre fonction, ils peuvent poser 

' une EVALUATION de leurs gestes administratifs afia de mieux HVOLUER 
dans jl ' organisation scolaire. 

4. Le mandat general de chaque atelier est d'gtudier les sous-th6mes 
pre-s^lectionnes par leur comite repondant et dont le role cataly- 

'seur est de provoquer la discussion par I'exposg gcrit ou verbal de 
leurs opinions sur la problgmatique. . " 

5. Le president d 'atel ier dirige les discussions selon les r&gles d'or- 
. dre des comites pleniers. Prealablement, il a pu intervenir'par un^ 

court expose " en reponse " auk. theories elaborees par M. Gabriel 
Aubin pour agir ensuite comme moderateur des discussions portant sur 
les sous-th&me^ choisis par les partici pants'. ' ' ^ • 

6. . Dans un premier temps, il incombe aux perso nnes-re s.sources de refor- 

mifler la probl^matique de la situation que leur groupe dbit^etudTer 
et d'en preciser la concordance avec le th&me global de la th6mat1- 
que (EVALUATION-EVOLUTION).. 

7. Dans un deux-ieme temps, Ta Commission professionnelle gtudie le som-' 
maire des. preoccupations suscitees par les, sous-th&mes dSveloppSs 

.en matinee.*et devant s' imbriquer avec Tobjectif global des assises. 

8. -Dq mani&re optionnelle et grSce a rutilisation de la T.V. en cfr-, 
'cuit fenrie, chaque commission professionnelle pourra demander au 

sous- comite de la thematique, agissant en tant que support-ressour- 

^ ce, d' tnterveni.r, les cas ^chgants (in vitro et/ou in vivo), en vue 
soit d'obtenir des r&ponses S certaines questions pertinentes, et/ou 
de visionner une illustration pratico-pratique de la tSche^d'fevalua- 
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tion en administration scolaire. ' \ 

9. Le secretaire collige les voeux de Vatelier;-il a^la charge de leur - 
acheminement au sous-comite de la thematique, au plus tard samedi mi- 
di, le 10 mai 1975. . 

10. Les participants remettent au secretaire d'atelierla feuilTe "eva- 
luation de la journee d'etudes du 3i&nie Colloque" que celui-ci remet- 
tra au sous-comite de la thematique en vue d'une. post-evaluation des 
assises meipes. 

11. L' ensemble des rapports des secretaires d^^atelier servira de trame 
"de fond S une adresse ( MEMOIRE ) que notr^ Association entend .diri- 

ger a ses membres et 5 ses partenaires ^( M.E.Q., F.C.S.C.Q., ADIGECS, 
etc..) sur le theme du Colloque. 

12. -Les commissions profe^sionnelles sont fortement encouragges 3 s'en te- 
nir a 1 Vetude du th&me du colloque car 1 -ensemble des cadres des com- 
missions professionnelles doit s'exprimer surVce th&me pour que 
VA.C.S.Q. annonce de fagon eclairfiele "leadekship" en matiere d'6va- 
luati"on. ' • 



Bonne chance dans vos.travaux. 



PREMIERE PARTIE 



L'ETAT DF QUESjriON DE / 
DEVALUATION DE L' ACTE ADMINISTRA^I F 
DANS LE SYSTEME SCOLAIRE QUEBECO/lS 
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EVALUATION - EVOLUTION 



Le cadre scolaire est appele 5 prendre une foule de decisions 
dans Vexercice quotidien de sa profession. Pour satisfaire les besoins 
educatifs, resoudre" les probl ernes' au fur et 3 mesur^ et saisir au bond 
chaque opportunite, 1 'administrateur doit rgpondre 5 plusieurs questions 
f on damen tales: . < 

1. Quels sontses besoins, probl6mes et opportunitgs? 

2. — Quel les decisions prendre pour y faire face? 

3. ' Quel est Vgventail des moyens possibles? _ 

4. Sur quelle Base faire un choix parmi ces moyenst 

5. Quand un choix a ete fait, comment savoir si le 
moyen choisi est le bon en pratique? 

6. Finalement,' comment faire en sorte que ]a formule • 
retenue soit sans cesse amelioree? 

Toutes ces questions, qui sont au coeur.meme de Vacte admi- 
ni strati f, ne peuvent trouver de reponse convenable sans qu* el les soient 
accompagnees de TEVALUATION. Or, cette operation tndispensable 5 la 
prise de decision qui correspond 3 uhe demarche naturelle de V esprit 
est trgs peu pratiquee dans nos milieux d'educatiofi. Pour employer une 
metaphore, nous dirons que Vgvaluation est malade. 

Done, a 1 'occasion de c^ troisigme Col.loque, les douze com- 
4T)issiorvs profess^ionnelles-y groupees en atelier hdmogene^ discuteront 
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de themes Ghoisis pour leur pertinence, et ce, afin de circonscrire le 
malaise entourant le concept d'evaluation eq milieu scolaire et d'en 
proposer les remSdes. * - 

• ' C ' est' d' ail leurs dans une perspective de ressource et/ou 
support que le sous-comite de la thematique a propose a tous les mem- 
bres de I'A.C.S.Q. quelques donnees susceptibles de stimuler la re- 
flexion pre-colloque. Au terme de ces assises, il conviendra d'acque- 
rir tQUs ensemble une certaine comprehension et certaines perceptions 
communes sur le th&me EVALUATION - EVOLUTION, pour ensuite proceder 3 
une evaluation-relance devant atoutiV a mieux evoluer en terme 
d'EFFICACITE et d'EFFICIENCE. 

Pourquoi revaluation est-elle deficiente au Quebec? En 
abolissant le systeme de I'lnspectorat nous faisions un pas vers une 
conception plus moderne et plus authentique de Vevaluation: VEtat 
remettait aux commissions scolaires le soin d*avaluer les processus 
et les resultats de Vaction administrative et pedagogique: il con.- 
servait cependant 1' initiative en legiferant au niveau de 1 ' input 
(regies administrati ves, regime pedagogique , etc. . 

Mais,>debordes par 1 'action, nous avons rapidement elabore 
des structures et.des contenus. Pour nous donner bonne conscience, 
nous avons consenti periodiquement a philosopher sur les orientations. 
Tout cela en dix ans et dans une atmosphSre de contestation. Aujourd'hui 
le public et les parents en particul ier demandent des comptes: ,"QuVest- 
\a que tout cela vaut et comment Tamel iorer'*? II faudra que la reponse 
des Mministrateurs scolaires soit precise et qu^elle- repose sur des 
donnees objectives obtehues 3 Vaide d' instruments rigoureux d'evalua- 



LES DEflCIENCES DE DEVALUATION 

1. LES SYMPTOMES DE LA DEFICIENCE /, 

9 

Un inventaire systematique permettrait sans doute d'aligner 
une quantite impressionnantede manifestations du malaise qui 
entoure la notion d'evaluation dans les milieux scolaires. 
Nous nous contenterons* de souligner les deux symptomes les ' 
plus evi dents tout en laissant 5 votre perspicacitg et a vo- 
tre connaissance da milieu le soin de completer 1/inventaire. 
Ces deux symptomes majeurs sont 1 'inquietude et le scepticis- 
me. 

1.1 inquietude 

Chez le praticien, Vinqui^tude en face de 1 'Evaluation pro- 
vient en majeure partie des sentiments de frustration et d' in- 
security provoquSs par des interventions extgrieures qui dis- . 
simulent mal Vesprit de jugement et de contrSle. Par exemple, 
1 'operation dite auto-evaluation lancSe par le SGEP et la 
DIGEES, il y a une couple d'annges, constitue exactement ce 
genre d'erreur grave qui consiste 3 emprunter aux Etats-Unis 
des concepts et des instruments dgpasses (m^'tie chez eux). 
^En plus de reposer sur des appuis conceptuel? perimgs, cette 
operation s'est engagee seTon une strategie qui risquait de 
degoQter les cadres scolaires de toute entreprise d'auto-6va- 
luation authentique. C'est un peu comme si le Minist§re disait: 
" Je vous auto-gvalue "! A moins que Von ait mal interprets 
Texpgdition massive par la DIGEES de ces questionnaires 
d' "auto-evaluation". Mais s*il y avait place au malentendu 
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c'est^que Toperation n'avait pas ete suffisamment pr6par6e. 
II n'est pas etonnant ensuite que les cadres et les ensei- 
gnarrts soient inquiets et mefiants lor^qu'on vient leur par- 
ler d'evaluation et meme d'auto-evaluation. 

ATheure actuelle, l^o^ganisme qui regroupe les cadres sco- 
laires du Quebec, VA.C.S.Q.^ nourrit une inquietude beau- 
coup plus grande devant 1 'absence d'evaluation systematique 
pour^accompagner les nombreuses decisions prises quotidien- 
nement par ses membres dans I'exercice de leur profession 
d'administrateurs, C'est pourquoi VA.C.S-Q. a fait cette , 

1'** 

annee de 1 'EVALUATION le^thfime central de son colloque. 
Le septicisme 

En depit du besoin evident d'gvaluer avant de prendre une 

decision, en depit des consequences benefiques de T'6va- 

luation comme etape essentielle du processus administratif , 

il y a encore beauQoup^de gens qui afficljent un scepticis- 

me inebranlable: 

" - Qu'bssa donne? 

~ On n'a pas le temps de la faire, alors pour- 
quoi I'inscrire au programme des operations? 

- On n'a pas les moyens.de s'e donner un servi- 
ce d'evaluation. Alors pourquoi mgme en. par- ■ 

- On peut evaluer quantitativement, mais ga ne 
rend pas compte de toute la realite. Quant 

a 1 'evaluation qualitative, c'est trop flou". 

Ces allegations, pour la plupart, comportent un certain fond 
tfe verfteV" Ifefs ce h^^^^^ 1 ' iner 
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tie* Bien souvent, elles sont avancfies par ceux qui veu- 
lent rationaliser leur peur, 

2. LES' CAUSES DE LA DEFICIENCE 

On peut regrouper autour de quatre probl&mes majeurs les 
causes du malaise: la definition, la prise de decision, 
les critferes et les valeurs et les niveaux administratifs. 

Z.l Le problgme de dgfinition , ^ 

Traditionnellement, on a dgfini 1 'evaluation ^selon trois 
formules qui comportaient des avantetges' a leur gpoque et 
dans leur con^exte- rp ^treint: 

2.1.1 Evaluation = MESURE; (E — 

li existe encore une conception mficahiste de devaluation 
qui consiste a la confondre 'avec la mesure- . Selon cette 
conception, I'gvaluation se limite .aux variables pour les- 
quelles on a mis au point ^des instruments de mesure; les 
'autres variables sont considgrfies comme imponderables ou 
intangibles. De la S dire qu'elles sont inutiles et sans 
importance, il w'y a qu*un pas. II en rfisulte un appauvris- 
sement des^donnfies nficessaires a une prise de decision luci- 
de. 



2.1.2 EVALUATION — (PERFORMANCE — OBJECTIFS) E — ^ (P zzP) (**) 
A 1 'heure actuelle, la dgfinition la plus .rgpandue consis- 
. te 5 rSduire 1 'Evaluation au processus par lequel on peut 
determiner jusqu'S quel point les objectifs ont gtg atteints. 
Et pour dfiterminer cette congruence entre la performance et 
les objectifs, il faut que ces derniers soient fonnul6s d*une 



identique 



congruent 
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maniere frSs op^rationnelTe; C^est done IS une contrainte 
technique qui confine Vevaluatij^n 5 1 *un1 vers 'des compbr- 
tements . * . • 

Mais 1e principal inconvenient de cette approche behavtbris- 
te reside dans le fait que 1 'evaluation est considgrge com- 
me une operation terminal^e. On n'obtient 1 'information 
qu'une fois le processus terming. II est trop tard pour 
modifier la situatioji pendant son dgroulement:- i1 faut at- 
tendre la prjDchaine fois pour faire mieux. 

2.1.3 EVALUATION ^ jugement professionnel ; (E — — JP) 

11 s'agit en fait du type d'gvaluation exercge. par les agen- 
ces d' accreditation aux Etats-Unis. L' inspectorat dans I'an 
.cjen systeme scolaire du Quebec comportai t • cer.tains gigments 
analogues. Faisant etat de leur statut officiel, de -leur 
compgtence et de leur experience, ces individus ou ces gqui- 
pe's visitent les ecoles et les collSges, rassemblent rapide- 
ment des donnees dont ils ne verifient pas toujours 1'authen 
ticite et 1 'objectivite, et finalemeht, portent ,un jugement 
sur la valeur de 1 'institution. " • - 

II n'est pas ngcessaire d'insister longuement sur les incon- 
venients d'une telle dgmarche. Quelle que" soit "1 'autoritg 
de compgtence de ceux qui portent ce jugement, on ne peut 
plus desormais se contenter d'une approche aussi peu .rigou- 
reuse. . ^ ^ * 
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- Cible etV-oite * 

Cfe comportement devient critS- 
. ">e ul time de toute cfc'tion' edu^ 
cative 
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-iL* evaluation consideree comme 
operation termipale 


(3) E = J,P 

■ i 




-^Facile a mettre 6n oeuyre 
Tient compte de tQutes Tes varia- 

- Tient. compte de la competence et 

de 1 ' exper^i ence 

* ' » # 

-"^Pas de delais^ entraines par T'ana- 
lyse des donnees . * ^ 


" . ** ■ 

- Fiabilite et objectivity dou- ^ 
teuses J 

- Manque de rigueur scientifique 

- Donnees et cfitSres amljiglls 

0- Generalisation des processus^^ 
et des resultats a peu prSs im- 
'possibles. . 
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2.2' Les problSmes relatifs a la prise de dgcision ' 

La 'principaTe'' raison dlgtre .de revaluation, c'est la prise 
de decision. Toute decision doit etre necessairement £re- 
cSdge et suivie d'une evalLiatimi. Avant, pour analyser la 

— ' ■ — ■ — ~ ' — ' • >« 

situation, idehtifiei^-le problgme'et choisir les alternati- • 
ves de' solution; aprgs, pour mesurer .1 'eff icacite des actions 
„ entreprises et decider de continuer avec .ou sans modifica- 
tions, ou encore, pour interrompre complStement et choisir 
d'autres aveViues plus prometteuses. faction de decider e^st 
done ..intimement .liee a .1 'action d'evaluer. • 

^ Or/aos difficultes en matigre d' evaluation vierment -en ma-^ 
jeure partie dfe notre manque de familiarite avec le -proces- 
sus de la prise de,.decision ainsi qu'avec les methodologies 
•qui nous permettraient-jiiar-tiGU^^^^ 

"^n^iyserons" eventuel lenient quel ques hype4he^es susceptibl^s 
; de nous aider S resoudre ces problfemes. Mais en attendant, 
' poursuivons notre etude des causes, et en particulier, de 
celles qui proviennent du domaine de la prise de decision. 

t 

Une premigre di ff icul te, vi^n.t de l 'absence d'un models ade'- 
quat pour la uprise de decision. Traditionnellement, nous 
• avons toujours congu' le processus comme devant §trg- une de- 
marche essentiellgment rationnelle. 

Poyrtant les administc^teurs n'ont pas<toujours le goQt . • 
d'etre rationnels et, solvent, la realitg concrete leur don-, 
ne.raison. .En pratique,' les situations ne se deroulent pas 
toujours comme dans les traites d'administration. C'est pour 
quoi il faut trouver" une- st^ategie decisionne^l le qui puisse 
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tenir compte d'un cheminement discontinu. 

Une deuxigme source de probi&mes reside dans . Vabsence d*une 
taxonomie adequate des decisions educatives. Pour developper 
un modgle efficace de decision il faut d'abord pbuvoir clas- 
sifier ces decisions par categories/ Par exemple, decisions 
relatives, ■ ,^ ' 

- aux finalitSs (buts, objectifs, besoins des clients, etc..^)" 

- au^-moyen^s (programmes, strategies, sp6cific?itions) 

- aux agents (services, rSles, statuts; relations) 

- aux fonctions (attentes, action, performances) 

- aux normes (lois, politiques, rSgles, r&glements) 

- aux ressources (budgets, personnel) . ' 

- etc. . - - ' ' 

Un troisi§ffle=y3robl'&me reside dans Vabsence de methodoTogie 
pour rendre devaluation disponible au decideur qui doit s'en 
servir. D'abord, ce dernier n'est pas toujours consciient 
qu-une decision soit necessaire. Un mecanisme permarient d'S- 
valuation deis situations consti tuerait un.moyen de provoquer 
cette prise, de conscience. Un tel mecanisme |5ermettrait aus- 
si de rapprocher VSvaluation ef la decision, dans la mesure 
oQ il aiderait les decideurs a identifier les critSres qu'ils 
utflisent habituellement et/ou ceux qu'ils devraient utiliser. 

Une derni&re serie de problgmes, et non les rfioindres, ont 
trait a la tSche d^assortir les decisions au niveau pertinent . 
de responsabilite. 11 est rare ausSi .qu' une decision puisse 
se prendre sans qu'il soit tenu compte des echelons inferieurs 
ou sgperieurs. Nos difficultes dans tes deux domaines ont In- .. 
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fluence d'une mani&re negative le developpement des fonc- 
TroTTsTt^raTQTfT6li~T^^ ^ 
etre employees a demgler Techeveau decisionnel. Encore 
faut-il prendre conscience du problSme et consacrer nos 
energies a^vouloir efficacement le resoudre. 

On peut affirmer, sans grand risque d'erreur, que la majo- 
.rite d^s decisions sont prises actuellement sans qu'elles 
.s'appuient sur une information suffisante. 

la loi : de la mdyenne 

la procedure: hasard et routine 
1 'instrument: le pifom&tre 

Dans 1 'enseignement, quels moyens se donne-t-on pour choisir 
un objectif et identifier un besotn?'* Pour savoir s'il existe 
un Hen entre le besoin et Vobjectif? Pour evaluer le degr6 
le reussite dans la realisation de Vobjectif et la satisfac- 
tion du besoin? Pour evaluer le processus d* interventions 
qui a permis que cet objectif soit atteint d'une maniSre sa- 
tisfaisante ou insatisfaisante? Pour decider en quoi modi- 
fier le processus pour ameliorer les chances de succgs? 

C'est pourquoi quant on est dynami.<iue- on se lance 3 corps 
perdu dans les nouvelles mSthodes, les nouveaux styles d'en- 
seignements, les nouveaux gadgets: on suit la mode. Quand 
on n'y croit plus, ofi adopte un style une fois pour toutes , 
et on s*arrange pour ne pas §tre trop mauvais. 

'Dans Tadministration, une foule innombrable.de decisions - 
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-S£nt prjs es avec une des inv,oJAyjce^e±fjarjan±^ .P.ati-tes~,^oyen 

pes et grandes sont traitges sur le mgme pied. On appelle 
cela "se servir de son bon sens"^ 

Qu'il s'agisse d'acheter des. bancs, d'installer une cl8tu- 
re autour du terrain de I'ecole, d'engager des agents de 
secur'ite, d!accorder un congg sans' solde, d^implanter les 
aires ouvertes et le team- teaching, toujours on constate 
la mgme absence d'infomiatio.n et d' evaluation. , 

Avez-vous dgja parfcouru un ORDRE DU JOUR d'une assemblge des 
comnissaires? Avez-vous calculi le nombre de decisions qui 
se prennent 13 dans une soirSe? Avez-vous analyst la fagon 
dent se prennent ces decisions? Leur degr6 de preparation? 
Et les consequences d'une telle procedure? 

On a dit'que si les coninissjon§^ sntreprises 
produisaient de^ bi^P^^ifiatS^^ de la consommation, elles 
feraient probablement fail lite. Cette boutade sSv&re expri^ 
me un certain inanque de confiance de la part du public a 
I'endroit de ses propres ecoles. Elle denote-aussi de Vim- 
patience devaht les resultats compares aux ini^estissements. 

Cr'ailleurs, le phenom6ne d'exode vers les ficoles priv6es"ne 
serait-il pas la manifestation* concr&te d'une recherche de 
qua'Tite qu^on ne retrouve p^as toujours dans le secteur pu- 
blic? 

II ne faudrait pas croire que les decisions spnt mieux pri-- 
ses dans le secteur privg. Mais les situations 6tant moins 
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complexes', les consequences "de 1 'improvisation sont moins 
lourdes. - 

La qualite d'un programme, d'un service, d/une operation de- 
pend de la qualite de la decision prise; 

la qualite de Ta ^decision depend de la capacite dh'dentifier 
les alternatives et de choisir la meilleure; 
le choix de la meilleure alternative depend de Tinformatton 
obtenue par le decideur; 

I'acces a Vinformation depend des moyens mis en oeuvre pour 
1 'obtenir; . , 

le moyen par excellence pour obtenir cette information, c'est 
1 'evaluation. * , 

Le problfime des valeurs et des crit&res :. 
La seule cueillette de donnges ne const itue pas encore Eva- 
luation. Encore faut-il porter un jugement sur les donnSes 
en fonction d'une echelle de valeurs implicite ou explicite. 
Cette ne^essite d'introduire une dimension axioldgique dans 
le processus evaluatif compl ique ''serieusement Ta tSche. La 
fonction evaluation est beaucoup plus une fonction profes- 
sionnelle qu'une fonction technique. • 

Enumgrbns les principales difficultes inhfirentes au fait que 
Tevaluation repose sur un syst&me de valeurs: 

. " 1° O'oQ viennent ces valeurs? Quel systgme phi- 
losophique, quelle theorie psychologique leur 
servent de principe organisateur? 
2° Comment realiser un consensus sur ces valeurs? 



Dans une socigtg pluraliste» un tel consensus . 
est-il possiblp? Est--il ngcessaire? 
3° 'Comment concilier les valeurs des praticiens 
et celles des spgcialistes de Tgvaluation? 
Ces derniers sont naturellement portgs a emprun- 
ter une dgmarche rigpureusement scientifique 
. alors que les praticiens » devant une decision 3 
prendre* sont^^lutot enclins a privilggier des ' 
valeurs- gconom'fques et polit^iques. 

Le problSme des palters administratifs 

Traditionnel lament » au Canada comme aux Etats-Unis» Vfevalua- 
tion s'est dgveloppge 3 un niveau microscopique: Vgtudiant, 
la classW, I'gcole. Des techniques ont 6t6 utilis6es» des ins- 
truments ont gt& crggs qui valent pour ce genre de problSmes 3 
rgsoudre. Mais les memes techniques et les m§mes instruments 
deviennent inapproprigs lorsque Ton vqut dfiplacer la cible - 
et rgsoudre des problgmes d*6valuation au niveau macroscopi- 
que:' la region* la province^ le pays. 

C*est pourquoi , il ne faut pas attendre du Minist6re la mise 
enoeuvre des operations d' evaluation au^plan local car le ris- 
que est toujours tres grand qu'il y ait distorsion dans les 
perspectives. II est preferable que les responsables de chaque 
palier developpent leurs propres techniques et instruments pour 
le type de problemes auxquels ils sont confrontSs. II restera 
ensuite 5 creer les mecanismes necessaires afin d' assurer la 
coherence du systgme. Cette derniSre responsabil ite appartient 
a 1 '£tat. 
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Br VERS UNENOUVELLE DEFINITION DE L' EVALUATION . 

Les cadres scolaires ont besoin d'une definition de T evaluation qui 
soit pertinente a Tessence m§me de leur fonction. II faut done une de- 
finition qui puisse faire le pont entre Vaction. d' evaluer et Taction 
de decider. Cette definition moderne nous est fo.urnie par ies travaux 
de la Commission Nationale Phi Delta Ka'ppa^sur 1 'Evaluation. Ces tra- , . 
vaux se trouvent consignes dans un rapport publ ie en 1971 sous le tttre 
"Educational Evaluation and Decision Making". Nous reproduisons ici 
l4sseQtiel de cette definition, et noqs explicitons les hiiit concepts- 
xHes qu'elle comporte: 

L'evaluation est le processus par 
lequeT on dglimite, recueille et^ 
fournit une information utile en ^ ^ 

vue de choisir parmi des alternati- 
ves de decisions. 

1° Le processus par lequel ^ ^ 

Evaluer constitue une operation qui implique une continuity 5 la fois 
sequentielle, c'est-S-dire offrant un enchatnement logique, et 3 la 
fois iterative, 'c'est-a-dire prevoyant des actions repetges qui re- 
Viennent de fagon cyclique. 

2° on delimite . " 

II est essentiel d' identifier le type d' information le plus suscepti- 
ble de faciliter la prise de decision. Cette identification de in- 
formation pertinente a recueillir n*est possible que dans la mesure 
oQ Von a* bien inventorie les al^r'natives de decisions qui mgritaient 
d*gtre prises en consideration et dans la mesure aussi oQ Ton a bien 
etabli les critgres permettant d'attribuer ce mgrite. 
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3° on recuellle ^ - 

La cueillette de T information suppose la mise en oeuvre de pV'oce- 
dures visant egalement a organiser et a analyser. Ainsi, cette 
operation necessite souvent le recours a des techniques de mesure, 
de traitqment et d*analyse statistique de donnees. Toutes ces de- 
marches ont pour but de rassurer le decideur quant a. la yalidite,. 
la fidelite, 1 'objectivite et Vefficacite des informations recueil- 
lies. 

4° et fournit 

n s*agit ici d*ordonner 1 ' information en systgmes et sous-systSmes 
de maniere a ce qu^elle parvienne aux decideurs dans des rapports 
qui meutent en lumiSre les options les plus approprifies, 

5° une information 

II faut faire une distinction importante entre les termes "donnfies" 
et "information". Les -gens prennerit souvent Vun pour Vautre 
alors que T * information represente seulement la parti e pertinente 
a la prise de decision dans un ensemble de donnees brutes. L'in- - 
formation n'existe 3 proprement parler que si elle reduit V incer- 
titude du cadre scolaire dans une situation ou il y a une decision 
a prendre. 

6° utile * 

Une information est utile dans la mesure ou 
1) elle satisfait aux crit5res scientifiques 

- validite interne et externe 

- fidelite et Constance ' , 

- objectivite. 
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2) elle satisfait aux critSres pratiques 

- pertinente . 

- importance 

- etendue et port6e 

- cr6dibilit§ * . 

- a-propos 

" communi cab i 1 i tg 

3) elle satisfait au crit6re d'efficacitig 

4) elle est en rapport, avec les valeurs et crit6res identifies. 

7° en- vue de choisir 

L'acte de juger et de choisir est^ au centre mgme de cette defini- 
tion. Si I'gValuateur et le dficideur sont une seule et mgme per- 
sonne, on peut dire que l'acte de choisir est central par rapport 
a la demarche d'gvaluation. Par contre si I'gvaluateur est une 
personne-ressource au service d'une autre persotine qui est le d6- 
cideur, il faut alors rfipartir entre xes deux instances l'acte de 
choisir. 

8° parmi des alternatives de dgcisions 

II faut choisir parmi deux ou pVusieurs actions engagges dans le.but 
de modifier une situation prjoblgitiatique. II existe au moins trois 
types de situations ngcessitant une intervention dgcisionnel le. ' 

1) 1 'existence cje besoins insatisfaits 

2) 1 'existence de contra in tes empgchant la satisfaction des besoins 

3) I'existence 'de ressources a exploiter 

Ce choix peut porter sur des contenus ou prioritgs 3 actual iser; il 
peut porter aussi sur des mgcanismes^Ou procgdures 3 instaurer. 
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EVALUATION - EVOLUTION, tel est le theme de ce 3e Colloque 
de I'A.C.S.Q. !l ne pouvait gtre mieux choisi dans le contexte actuel . 
Le- concept d'evaluation doit gtre apprivoisg et bien defini pour qu'il 
ait des chances de se repandre dans toutes les administrations. C'est 
un concept qui, traditionnellement, est a I'origine de traumatismes chez 
les praticiens administrateurs et enseignants. Aussitot qu'il est ques- 
tion d'evaluation, on sent un raidissement et parfois une certaine 
ahxiete chez le praticien. 

Pour vaincre cette resistance psychologique, il faut que I'S- 
valtiation devienne avant tout un mScat.isme mis en oeuvre par 1 'initiati- 
ve locale, ou rggionale. L'Etat jouerait alors un role de ressource et 
de coordination. 



Bonnes chances dans vos del ibgrationsi 



Maurice Prfivost, president 
Sous-comite de la thfimatique. 
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EVALUATION - EVOLUTION 



Mesdaines-, 
Mesdemoiselles , 
Messieurs, / 



V 



C'est un phenomSne trSs significatif que I'Association des cadres sco 
laires du Quebec ait choisi pour son 3e Cqlloque annuel le thSme: 
EVALUATION EVOLUTION. Ce choix indique une volonte sans equivoque 
de la part des cadres scolaires d'assumer le "leadership" en matiSre d'e- 
valuation et d'etre ^ 1' avant-garde de ce vaste mouvement qui se dessine 
actuellejnent au Quebec. \ 

* 0 • 

Celui qui analyse les principales etapes de la Ref orme sqolaire au 
Quebec et qui salt lire dans le passe et le present les phenomSnes porteur 
S'avenir, ne peut que constater iflmergence d'une nouvelle priorite dans 1 
domaine de 1 ' administration scolaire: 1' evaluation , 

■ 'T' 
- \ . ■ 

' a 

Au niveau du Gbuvernement d'abord. Le principal bailleur de fonds 
entend desormais se doniJer les instruments nScessaires a 1^ evaluation des 
resultats de ses' inve&t^ssements. , Depuis led debuts de la Ref orme, des' 
taches Innombrables et gigantesques avaient ac'bapare les fonctionnaires 
du minist&'re de I'Education. Devant I'urgence deS situations, on a spu- 
vent neglige d'evaluer toutes les alternatives avant de modifier ou d in- 
nover; aprSs coup, rarement a-t-on vu proceder a des evaluations de pro- 
cessus ou de resultats? - * 

Un second phenomene doit pfovoquer une prise de conscience chez les 
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administrateurs scolaires au plan local ou' regional: I'exode vers les 

ions privees. Au lieu de nous en prendre politiquement au sec- 
teur prive, pour^uSTlTrTms--- les causes du phenomene et remedier 

a la situation par une ameliqration deT^aTqttaii-t^.^^^^^ mise en marche 
de nos programmes et de nos services? ^ 

En troisieme lieu, force nous est de constater que nous sommes evalues 
par 1' opinion publique. Celle-ci devient chaque jour mieux eclairee et 
plus exigeante. Sans atteindre la rigueur de I'evaluation scientif iqu^, 
les articles rec'ents de madame Lysianne Gagnon sur I'enseigneme^nt du fran- 
qals n*eri constituent pas moins uri serieux requisitoire en meme temps qu'un 
signal d'alarme. - • ^ 

Qu' attendons-nous- pour developper les instruments qui nous permettraient 
d' identifier nous-mSmes nos propres problemes et de leur appbrter les solu- 
tions adequates? 

L' evaluation ne doit pas^ demeurer un outil que I'on sort de temps a 
' autre quand "la sotipe' est trop chaude". Elle ne doit pas ?tre non plus 
une vaste entreprise de l^Etat pour mieux controler chaque institufibn et, 
a la limite, chaque ,,individu du systeme scolaire* 

' L' evaluation doit devenir une demarche normale et habituelle des ad- 
ministrajteurs et des enseignants qui desirent ameliorer la qualite et I'ef- 
f icacite de leur activite^pi:of essionnelle,. ' . 

Au cours de ce Colloque, nous proposerons ^ votfe reflexion une con- 
ception organique^de 1 ' evaluation, c'est-a-dire une conception reliee etroi- 
tement a 1' essence meme de votre fonction qui est de prendre des decisions. 

V Qu'il s'agisse d ' enseignement , de personnel, de finances, d' equipement , 
d'entretien, de vi^tudiante, de transport scolaire, etc., chaque df- 

* cision imjportante doit s'appiiyer sur une information suffisante- Cette 



information nous est fournie par 1' evaluation avant, pendant et apres I'in- 
teirvention. . - 



^ *Je vous invite done , ' demain matiti, au cours de 1' expose precedant vos 
travaux d' ateliers ^ a prendre connaissance de ce nouyeau concept et a le 
faire votre si ler coeur vous . en dit . ^ 



r Une chosiB m'apparalt evidente a I'heure actuelle: une piece ayant . 

pour titre 1' EVALUATION Y.^ bientot se jouer sur la' scene de I'education 
au Quebec.. Jusqu'a un certain point, 1' occasion vous est donnee.au cours 
de ce Colloque d^y jouer eventuellement un role d'acteur ou de figurant.- 
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A- CONCEPTS DEBASE 



Qu'est-ce qu^EVALUER? COMMENT SITUER 1^ evaluation par rapport a la pri- 
se de decision? • ■' - ^' 

analyse du concept d' evaluation et de son" role par rapport a la pri- 
se de decision a fait l^objet des travaux d'une coiranission nationale 
creee par la revue ameficaine Phi Delta Kappa. On peut dire que les. ^ 
conclusions de ces travaux publics sous le titre "Educational Evaluation 
and Decision Making" constituent la Bible des administrateurs scolaires 
px^occupes par cette question brulante d'actualite. 

Les questions abordees dans 1^ expose d'aujourd'hui s^inspirent de cette 
source d^une tres grande richesse scientif iqiie. ' - 

-. ■ ■ a 

La prise de decision est un processus qui: 

1) coraporte quatre etap6s majeures: 
-Uprise de. conscience 
~ plan ' • , 

- choix 

- action 
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2) se derouie dans 4 contoxtes ditl^renLs: ' 

- metamorphique ' ^ ■ 
horaeostatique 

- eyolutionniste 
neoraobiliste 

3) peut etfe realise seion 3 raodeles: 
, . - syno.ptique ideal 

- evoiutif di^continu 
changement planifie 

o ■ 

4) comporte 4 types d'objectifs: 

- planif ication 
st^ucturation 
implantation 
interpretation 

5) auxquels correspondent '4 types d'evaluation: 

contexts ' 

- input 

processus 

produit , ' 

car l*evaluation est un processus par loquel on delimite, obtient et 
fournit 1 ' information utile en vue de choisir parmi des alternatives de 
decisions. . ' . 
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LE PROCESSUS DE LA PRISE DE DECISION 



1 • Prendre conscience qu'une decision s'^Lmpose ' 

1.1 Situations decisidnneLles prograrainees (v.g. promotion 
des eleves etCo..). 

1.2 Besoins non satisfaits, problfetnes non resolus, 

1.3 Ressources utilisables, 

2. Etablir uii plan de la situation a changer 

2.1 Forrauler la situation decisionnelle en terraes problema- 
tiques (forme interrogative),* 

• ' 

2.2 Designer les niveaux de responsabllite et d'autorite. 

/ , * • .-\ 

2.3 Formuler des alternative's de decisions^o 

2.4 Etablir les criteres h utiliser pour evaluer les 
alternatives. 

2.5 Definir les regies a utiliser dans le choix d'une alter- 
. nativa, 

./ 2,6 Prevoir approxiraativeraent I'echeance de la decision. 



3. Choisir parmi lei alternatives (decider proprement dit ) 



3.1 Obtenir une information scientifique pour chacune des 
alternatives a decision, 

3.2 Appllquer les regies decisionnelles . 

3.3 Retour sur la validite du choix indique. 

ySTOP 

3.4 Conf inner le choix indique ou le rejeter et^ 

^r^aire le cycle 

4. Afiir 

4.1 Assigner la responsabilite et I'autorite de 1 ' implantation. 

4.2 Operationnaliser 1 'alternative choisie en termes de proce- 
dures, ressource3j personnel, budget, etc... 

■J ' V • ■ 

4.3 Ref lechir s^r l 'efficacite de ,1 'alternative choisie dans 'sa 
farme operationnelle. 

4.4 Executer le plan d 'action, ie rejeter, ou refaire le cycle. 



r 
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It. LES CONTEXTES DECISIONNELS ET L.ES MODELES DE DECISION 

' r '. . . ' 

. ■ •" • 

1, Les^^contextes decisionnels 

Un contexte decisionnel es^t 1' ensemble total des circonstances 
mesologiques regissant a la fois 1 'analyse et le choix: 

- le degre de changement resultant d'un choix; 



1 'urgence; ' 

les fagons dont les alternatives et/ou les criteres sont 
produits; 

la previsibilite des consequences des choix decisionnels; 

les couts et les risques de chaque choix; 

les atti trades du milieu devant les*^ changements possibles 
et la fagon de les mettre en oeuvre; 

etc. . . 
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On rencontre generalement quatre contextes decisionnels. en 
education differencies par leur position dans 1 'intersection, 
de deux parametres: 

1NF0RMA.TI0N 

ABONDi^NTE 



FAIBL& 



-IMPORTANT 



CHANGEMENT 
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. i ■ . . 

Cela donne le graphique suivant das contextes decisionnels: 



ABONDANTE 



2: 
o 

M 

H 

i 

s 

2: 

M 



FAIBLE 



HOMEOSTATIQUE 

ACTIVITE: Reactivation 

BUT; Maintenir I'equilibre normal 

FONDEMENT: Standards techniques 

Controle de la qualite 



1 



EVOLUTIONNISTE 
ACTIVITE: Deyeloppement 

BUT: Amelioration continue 

FONDEMENT: Jugement d» experts 
enquete structuree 



METAMORPHIQUE 

ACTIVITE: Utopie 

BUT: Changement complet 

FONDEMENT: Theorie globalisante 



NEOMOBILISTE 

ACTIVITE: Innovation 

trouver, tester et diffuser des 



BUT: 



solutions a des problemes importants 



FONDEMENT: Conceptualisation 

recherche d' hypotheses de ^\ 



travail 



a; 

IMPORTANT 



CHANGEMENT . : 

2. Les modeles de decision 

'II existe un modele de decision propre k chaque contexte decrit 
precedemment. Comme le contexte metamorphiqiie est avant tout 
theorique, il n'y aura pas de modele qui 1 'accompagne. Nous 

e 

aurons done les trois modeles * suivants correspondant aux trois 
contextes: 
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- Synoptique, parce qu'il essaie d'etre complet, de per- 
mettre une vue d* ensemble de toutes les consequences 
possibles pour toutes les alternatives tenant compte de 
tous les criteres. ' 

Ideal y parce que c'est-a-peu impossible de satisfaire 
a toutes les conditions d' exhaust ivite. 

C*est pourquoi ce modele s' applique a un contexte ou les 
changements envisages sont les plus faibles et ou iVinfcr- 
mation disponlble est la plus abondante (homeostatiqueV 

2.Z Le^niodele jevolut j^f_diS£onti.nu i_eboJ^u^ionni£t£) 

Recherche continuelle d'ameliorer par essdis et erreurs 
successifs grace a des ressources (a des risques aussi) 
limitees a chaque fois. 

Utilise en vue d'un changement important comportant plu- 
sieurs etapes et instances et se deroulant sur une pe- 
riode de temps relativement longue. 

Voir diagrarame illustrant le role de 1 'evaluation dans 
un processus de changement planifie. 
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HOLE DE L' EVALUATION DANS UN PROCESSUS PS CHANGEMENT PLANIFIE (1) 



ACTIVITE 



INSTANCES 



OBJECTIFS 



PROCESSUS 



CRITERES 



RELATION AU 
CIIANGEMENT 



Universitcs 
Centres de R. 
Laboratoires 
regionaux 



Faire progres- 
ser les con- 
naissances 



y^RECHERCilK /^ 



Valldltc 

- interne 

- ex t erne 



FOURNTT DES FON- 
i)EMP:NTS A 
L' INNOVATION 



D 
E 
V 
E 
L 
0 
P 
P 
E 
M 
E 
N 
T 



Universites 
Centres de 
R. .D. 
Laboratoires 
regionaux 
Entreprises 



Formuler une 
nouvelle solu- 
tion a un pro- 
bleme de fonc- 
tionnement ou 
a un ensemble 
de problemes, 

Faire un plan 

Construire 

elements 

Integrer les 
elements dans 
un systeme 



INVENTION 



a propos 

viabilite 

impact 



-Produit 
1 'invention 



PLAN 



faisabilite , 
($) 

praticabilite 
(facile a 'ap- 
plication) 



-Organise, la 
mecanique de 
1' invention 



FABRICATION 



confomite 
avec le plan 
(chaque ele- 
ment) 



-Produit les 
elements 



[ASSEMBLAGE 



^1 



1 ' ensemble 
du systeme 
cpnforrae 
au plan 
viabilite 
performance 
conf orme 
efficacite 
(duree) mo- 
dification 



-Produit le sys- 
teme operatoi- 
re coordonne 



D 
I 
F 
F 
U 
S 
I 
0 
N 



Gouvernement 
Universites 
Laboratoires 
regionaux 



Provoquer une , 
prUse de cons- 
cience chez les 
pra-ticiens 
(INFORMER) 

Fournir I'o]^- 

portunite 

d' examiner les 

qualites de 

1 ' invention 

(convaincre) 




3EM0NSTRA-> 
vClON 




Intelligi- 

bilite 

f idelite 

communica- 

bilite 

impact 

credibilite 

commodite 

6 t endue - 

prof ondeur 



-Informe sur 
1' invention 

-Convainct 



A 
D 
0 
P 
T 



ERLO 



- Universites 



Former per- 
sonne 

Familiariser 
et fournir une 
base d'evalu*- 
ation 
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quantite 

permanence 

aptitudes 

motivation 

competence 

du personnel 



ETABLIT ET 
MAINTIENT LA 
VIABILITE POUR" 
ORIENTER LA 
DEMARCHE INNO- 
VATRICE 
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ROLE DE L' EVALUATION DANS UN PROCESSUS DE CHANGEMENT PLANIFIE (2) 



ACTIVITES 



A 
D 
0 
P 
T 
I 
0 
N 



INSTANCES 



UNIVERSITES 



LABORATOIRES 
REGIONAUX 



OIUECTIFS 



ajuster les 
caracterlsti 
ques de I'innoJ- 
vation aux ca 
racteristiques 
de 1' institu- 
tion 



- ECOLES 



assimiler I'i 
novation com- 
me une compo- 
sante integree 
et acceptee 



PROCESSUS 



Or' 

I ESSAI 1 



7^~^ 

nV IMPLAN-\ 
I TATION ] 

e ^ 



INSTI- 
TIONNA- 
LISA- 
TION 



CRITERRS 



adaptabilite 

faisabilite 

action 



ef f icacite 

f one t ionnement 



continiiite 

estime 

support 



I RELATlOljS 
I AU 



context 
reel 



- operatic 
nalise 



-etablit 
i.e. de 

I'innovati 
a la 
non- inno- 
vation 
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111. LES TYEES DE DECiSlONS 



Jusqu'a maintenant nous avons considere les 3 aspects suivants; 



1. le processus decisionnel 



- Prise de conscience 

- Plan > 
' ,< - Choix ' 

Actions 

2. les contextes decisionnets - homeostatique 

- evolutionniste 
inetamorphique 

- neomobiliste 

3.. les modeles de decisio^t^ - synoptique ideal (homeostatique) 

evolutif discontinu (evolutionr^iste) 
V . . - changement planifie (neomobiliste) 

Nou'p anions mainfcenant identifier 4 types de decisions educatives 

I * 

i ; \, ■ ■ 

auxcjiuels correspond ront 4 types d' evaluation. 

* ■ . ■ 

1) Decision^ de planif ication (evaluation du contexte) 

2) Decisions de structuration (evaluation des intrants) 

3) Decisions d 'implantation (evaluation du processus) 

4) Decisions d ' interpretation (evaluation du produit) 
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LES TYPES DE DECISION 



0 





INTENTIONNEL 


ACTUEL 

« 








, : ^. / 




FINS 


PLANIFICATION 


INTERPRETATION 

>« ^ 






(pour determiner les objectifs) 


(pour juger des resultats) l 

■ ■ f 

i 












MOYENS 


STRUCTURATION 
/ 

(pour etablir plan Jes pro- 
cedures et interventions) 


IMPLANTATION 

/' 

(pour utiliser, cpntroler et 
raffiner les procedures et 
interventions ) 
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"^'^ DIAGRAMME DE DEROULEMENT D'UNE PRISE DE DECISION 



METAMORPHISME 



NEOMOBILISME 



HOMEOSTATISME 



EVOLUTIONNISME 



P 
L 
A 
N 
I 
F 
I 
C 
A 
T 
I 
0 
N 



S 
T 
R 
U 
C 
T 
U 
R 
■A 
T 
I 
0 
N 



PROBLEM E 



OBJECTIFS POUR 
VASTE CHANGEMENT 



OBJECTIFS POUR 
CHANGEMENT RESTRE:<NT 



^ INFORMATION 
ABONDANTE 



■I 

N 

T 

E 

R 

P' 

R 

E 

T 

A 

T 

I 

0 

N 



INFORMATION 
. FAIBLE 



.INFORMATION 
ABONDANTE 



INFORMATION 
FAIBLE 



MODELE 
DECISIONNEL 

r 

A 

INVENT ER 



1 



CHANGE- 
MENT PLAj- 
NIFIE 



I 



AUTRES 



SYNOPTI- 
QUE 
IDEAL 



PROGRAMMATIC N 
D'UN PROCES- 
SUS DE .CHAN- 
GEMENT GLO- 
BAL 



i 

V 



AUTRES 



I EVOLUTIF 
j: lISCONTIItJ 



I 



CHOIX DE LA 
\ MEILLEURE 

SOLUTION TOUh 
I IE FAITE 



AUTRES 



CHOIX, A TH 
TRE D'ESSAI 
D'UNE STRA- 
TEGIE DE 
CHANGEMENT 



- RECHERCHE 

- -INVENTION 

- PLAN 

r FABRICATION 
ASSEMBLAGE 

- DEMONSTRATION 

- FORMATION 
~ ESSAI . 

- ADOPTION 



INSTITUTIONNALipATpN ^ 



formation- 
Adoption 



T 
I 

I 
I 
I 
I 



ESSAI 
•DAPTATIONS 
INTERMITTB^rrs 
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IV- LES 4 TYPES D ' EVAI,UATION CbRRESPONDANT AUX 4' TYPES DE DECISION 



Avant de presenter les 4 types d* evaluation correspondant aux 4 
types de decision, nous alldns illustrer brieveraent dans un dia- 
granune conunent 1' evaluation est reliee a la t^ise de decision. 



I iin)iii[|iii 

A C T I V I T E S 



II 




TYPES DE DECISIONS 



TYPES D' EVALUATION - 



PLANJFIER 
STRUCTURER . 
IMPLANTER 
INTERPRETER 

1 , Evaluation du 

C'est I'aspect le plus fondamental 1 'evaluation, Ce type 
d 'evaluation sert a fournir un rationnel pour ' la determination^ 
des objectifs. 11 permet de definir 1 ' enyironneraent pertinent ^ 
de decrire' les conditions souhaitees et actiielles pour cet 
environnemetit, d 'identifier les- besoins insatisfaits et les 
ressources inutilisees, de diagnostiquer les profileraes qui 
empechent les besoins d'etre satisfaits et les ressources d'etre 
utilisees o > 

2 . Evaluation de 1 'input . 

Le but de ce type d' evaluation consiste a fournit 1 ' information 
pour determiner la fagon d 'utiliser ^les ressources par rapport 
aux objectifs d'un programme. Cela se fait par 1 'identification 
etl 'estimation* . ' ; 

des competences de 1 'autorite responsable 

■■^ 

- des strategies a mettre en oeuvre; pour atteindre les, 
objectifs 19 

- des plans d' implantation d'une strategie choisie 

■ , •'' . '55 ' 



— ^ contexte' 

) \in put (intrantsd 

— ). ^j^OCESSUS 

—) PRODUIT 

ntexte 



Normalement ,ce p^pe d' evaluation permet de repondre aux questions: 

- Les objectifs sont=ils formules d*une maniere operation^ 
nelle? : ' " 



\/ 



• / Sont-ils accessibies? 



QUi?lles strategies existent deja permettant de poursui- 
vre ces objectifs? 



Comment produire d'autres strategies 
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Quels pourraient etre les couts et les benefices de 

./ 

telle ou telle strategie? 

Quelles sont les caracteristiques operatoires et les 
effets *de telle ou telle strategie dans des conditions 
experimental es? 

Peut*on logiquement experer qu'un^e strategie donnee 
va permettre I'atteinte des objectifs? 

- Ce genre de plan a-t-il deja fonctibnne? 



La strategie tient-elle compte des lois, reglements, 
decrets, etc.? . , ^ 

■ . ■ • ■ ■ ■ ■ ■ • \ 

Peut-on risquer de la boycotter pour des raisons ethi-\ 
ques? 
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}uel effort de formation du personnel est requis?' 



- Telle strategie peut-elle etre traduite dans un plan 
efficace de procedures? 

Quelles sont ces procedures specif iques? 

Le personnel existant et les- ressources physiques 
.peuvent-ils etre utilises dans 1 ' implantation d'une 
nouvelle strategie? 

Calendrier ' 
Effets secondaires 

- Attitudes des parents, etudiants, professeurs, etc, 

- Administration, evaluation de cette strategie, 

,■ ■ ■ \ : • \ 

Evaluation idu processus \ " 

Une fois 1 'action engagee, une evaluation du professeur est 
necessaire pour fournir un feed back periodique aux personnes 
responsables de 1 'operation. L ' evaluatioh^du processus poursuit 
trois objectifs niajeurs: 

1) detectar ou prevoir les defauts.dans le plan 
procedures, ou dans son implantation; 
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2) fournir do 1 ' inforniaLion pour- Ics deci sions cjui 
ont ete programmees (quitte. a les changer a ia 
lumiere de cette information); 

3) garder un dossier de la pr6cedure au fur et a 
mesure de son deroulement . 

Evaluation du produit . 

11 s'agit par^ce quatrienie type d'evaluation. de mesurer et 
d' interpreter les resuLtats, i.e. jusqu'a quel point les ob- 
'jectifs pnt ete atteints. Et cela, non seulement a la fin du 
cycle** mais aussi souvent que necessaire pendant le deroule- 
ment du projet. Traditionnellement, quant on parlait 
d'evaluGL tion on pensait uniquement a cette quatrieme phase. 
Nous avons vu qu'il existe trois autres types differents 
d'evaluation. Malgre leur difference, ils offrent certaines 
similitudes et ils sont complementaires . 



contexte - produit ) objectifs^ 

^produit 

In put - produit ) 

Processus - produit ^ 

Etc. 



contexte— » avant intervention 
produit — > apres intervention 
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UN ^^DELE GLOBAL D' EVALUATION 
8 principes de base souten^nt le modele : 

1) Puisque le but de 1 'evaluation consiste a fournir de 1' infor- 
mation pour appuyer la prise de decisioa, il est necessaire 
de connaitre la nature de ces decisions. 

2) Pour qu'il y ait pertinence entre 1 * evaluation et la prise de 
decision, I'evaluateur doit s'orienter vers ces decisions a 
preparer et fonctionner a I'interieur de cette orientation. 1 

\ 

3) Un modele d'evaluation valide doit s'articuler etroitement a \ 
la conceptualisation des differents contextes de changement 
(homeos tatique, evolutionniste et neoraobiliste) et des modeles 
qui les accompagnent ( synoptique, evolutif discontinu, change- 
ment planifie). 

4) Differents types de decisions ( planif ication, structuration, 
implantation et interpretation) requierent differents types de 
plans d* evaluation, Un modele efficace et generalisable 

d' evaluation doit etre conceptualise en consequence, 

5) Comme les differents plans d '.evaluation peuvent varier dans 
leur contenu, il n'existe qu*un seUl ensemble d'etapes gene- 
ralisables (delimiter, recueillir et fournir 1 Vinf orraation) , 
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Pour repondre aux questions ix)sc'es par Ics clecidcurs, Ics plans 
d'evaluation doivent satisfaiBe aux critcres de conforinite scien- 
tifique ivali ^Ltz interne et externe; fidelite et. objectivite), 
d'utilite pratique (pertinence, importance, portee, credi,bilite( 
a-propos, communicabilite) et d^eff icience. 

ilm. ■ / ■ 

La prise de decision comporte quatre etapes (conscience, plari, 

i 

choix et action) qui requierent virtuelleraent une information eva- 
luative; donc^ la relation entre 1 'evaluation et la prise ;de de- 

/ 
/ 

cision est syrabiotique/ / 

-a ' • ^ I 

Du moment que les exigences de la decision sont sujets a /changement 

les ptlans d * evatluation doivent etre flexibles. 1 

I 

. ■ . / 

/ 
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Leg caractoristlques :du MODELE : ^ 

1) Un systeme adequat d^evaluation requiert la mise en oeuvre d'un 
mecanisme formel d*evaluation du CONTEXTE. 

2) A I'interieur d/un mecanisme d'evaluation du contexte le person- 
nel exergant le leadership doit-etre en relation directe et 
periaanente avec ceux qui, dans le systeme, formulent les deci- 
sions de politiques et de previsions. 

3) L' evaluation du contexte doit pouvoir s 'appuyer sur une Base 
de donnees appropriee au systeme, 

4) Le m^cdnisme d'evaluation du contexte doit fournir des donnees 
pertinentes k 1 'ensemble du systeme- autant selon la methodologie 

• dite d*eventualite que selon celle de congruence. 

/• ■ 

3) Des ressources adequates doivent etre mises a la disposition 
du mecanisme de 1 '^valuation du contexte afin de faciliter la 
poursuite d' etudes ad hoc au niveau de 1 'evaluation de 1 'input. 

6) " L' evaluation du contexte est menee a un niveau general et 'indif- 
ferencie tandis que les evaluations de I'input, du processus et 
du produit se deroulent* habituellement dans des situations 



specif iques. — — — 

7) Dans les conjonctures evolutionnistes et neomobilistes, les 

decisions de structutation devraient prevoir les specifications 
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et les budgets necessaires a la mise en oeuvre d' evaluations ^ 
du processus et du produit. 

8. Les "^valuations de l^input, du processus et du produit devraient 

j 

etre plus etendues et mieux structurees pour leS changeraents de 
type neomobiiiste que pour ceux de "type evolutionnis te. 

9. Les evaluations de 1' input, du processus et du produit destinees" 

a favoriser un changekuent homeostatique ne requierent generale- 

%^ , ■ • , 

raent pas d' etudes formelles par des departeraents d' evaluation. 

Decideur: evaluateur. 

10. Les evaluations du processus et du produit devraient etre menees 
simul taneraent avec accent sur le processus au debut de I'expe- • 
rimentation et accent sur le produit au fur et k mesure que 

1 'experimentation progresse, 

11. L * evaliiation du produit fait le point sur les resultats des 

t. 

pro jets de changement k I'interieur d*un systeme tandis que 

1* evaluation du contexte permet de raes^urer 1' impact du changement 

sur 1 'ensemble du systeme. t 

12. Toutes les etudes evaluatives devraient suivre le meme processus 
/ general de delimitatj[.onp cueillette et communication de I'infor- 

mationl 
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13. Generalement parlant, les foncLions de decision et d 'evaluation 
devraient etre separees afin d'assurer 1 'objectivite a la fois 
des fecisions et des evaluations. 

14. Pour maximiser I'efficacite de 1 'evaluation, I'evaluation elle- 
meme devrait etre evaluee. ^ Les criteres etant la va,lidite 
interne et externe, la fidelite, 1 'objectivite, la pertinence,- 
1 'importance, la credibility, la pbrtee, la coraraunicabilite, 

^ I'^-propos et 1 'efficience. 



\ 

\ 



29 

65 



EXEMPLE ET ILLUSTRATION 



EVALUATION DJ CONTEXTE D' UN PROGRAMME D 'ENSEIGNEMENT 



UN EXEMPLE 



ETAPES : 1) beiimiter ies exigences de 1 * evaluation, 

2) Cueiliette de 1 ' information 

i ■ . 

! 

3) Organisation et storage de 1 ' information 

A) ^naiySSe et communication de 1 * information 

I ' . 

OBJET : Evaiiuation d'un programme de matheinatiques (K-8) 



- " 6 1 

1. Premiere ;itape : 



DELIMITATION DE L 'INFORMATION 



L) Identifier ie programme k evaiuer. 

2) Etablir ies situations decisionnelles et ies ualiers de deci 

3) Decrire le programme en yigueur. 

A) Identifier ses objectifs. " . - 

5) Identifier ies questions auxqueiies i' evaluation doit repond 



2. Deuxieme etape : 



RECUEILL^R L 'INFORMATION 



L * etape precedente aura perrais d'esquisser un systeme pertinent 
de collecte des donnees autant descriptives que comportementaies 
( behavioristes). 
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Troisieme etape : 



Le'controle du programme d * enseignement par JJevaluation de eon- 
texte doit comporter un systeme permettant le traitenient et le 
storale des donnees pertlnentes. Ces donne^es bien systematisees 
et faciles d*acce^ porteront notammervt su^ 

■ - ' "■'/ ■■■■■■ . 

identification de la clientele j' 
taux d'abar/dons j 
besoins splcifiques des different^ groupes 
pratiques/ educatives def icientes j 

La planif ication et 1 'implantation d*|lin programme necessitent 

I : • / ■ 

en outre de irinformation sur: 



ctifs de programme 
lieu de i 'experimentfiltion 



les obje 
choix du 
f acili te 
personnel 

etudes de Aaisabilite 
al ternatives\ de programmes 



systeme de col^trolev 



Quatrieme etape : 




Les evaluateurs (equipe, comiye, commission, etc) responsables 
de cette evaluation de contexte consignent dans uh rapport 



synthetique les donnees organisees avec les interpretations 
faites a partir de I'analyse* 

Ensuite, viennent les recommandations faites a partir d'une 
identification des besqins et des ressources. Car, merae si 
le programme rencontre les objectifs actuels, il faut consi« 
derer les besoins futurs et les pratiques innovat rices, 
Ainsi, des changements peuvent etre recommandes: 

a) parce que le programme ne rencontre pas les objectifs 

b) parce que les objectifs ne rencontrent pas les besoins 

c) parce que des innovations identifiees pourraient aiue- 
liorer la situation. 

Si des changements sont recommandes et s'iis sont acceptes en 
principe par. ceux qui, h differents paliers ont a decider 
d'intervenir, il faut determiner tout de suite 1' importance 
du changement et les exigences d'inforraation pour le realiser 



si.: faible changement et information adequate 



HOMEOSTATIQUE 

11 s'agit alors tout simplement de mettre a jour le pro- 
gramme de 1' evaluation du contexte. 



\ 
\ 

\ 
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si: faible changement et peu d' information 




EV0LU1T0NN1STE> 



II faudra alors recourir aux evaluations 



^ INPUT 

- PROCESSUS 

- PRODUIT 



Ces evaluations seront raises eh oeuvre pour des prograrames- 
pilotes et ne poseront pas de probleraes inajeurs au niveau de 
la collecte de donnees, A la rigueur, ces evaluations peu- 
vent etre assumees par ceux-la meraes qui prennent les deci- 
sions. 



3^ si: 



Mais des que le problerae iraplique tous les paiiers 
de decision dans une region, les raodif ications de 
programmes deviennent une entreprise coraplexe et, 
dependant de la nature du changement et de la dis- 
ponibilite de 1 ' information, on peut alors parler 
de contexte neomobiliste, 

II vaut mieux alors avoir recourS a un service 
d' evaluation. 



II. UN EXEMPLE • * 

1, Decisions de planlf ication - contexte gea-eral 

Premier pas - PRISE DE CONSCIENCE (Identifier les besoins 
et les ressources - ETABLIR DES PRIORITES) 

A L'ete, apres un an d'operation, on commanda une evaluation de 
contexte sur le programme de mathematiques modernes. Au prin- 
temps suivantj le comite (ou le service d ' evaluation) soumit 
le rapport suivant (en bref): 

70% des scores aux tests de rendement en mathematiques 
etaient en-dessous des exigences de performance pour 
ce niveau; * . 



^o ^ \ 

2 . Les tests de diagnostic pour les classes de Be a 8^ 

reveierent un besoin d * enseignejnent correctif dal^ les 

.4 operations de base et la methode de solution de\ 

probleme pour 55% des el eves a chaque niveau; 

3°. Le test de contenu et methode en raatheraatique pour 
les e^seignants indique que 85% des scores sont au- 
dessou s de la moyenne na^ianaie-, ' 



4°. Les instruments mis au point pour ^ inventorier les 

atticudes envers le programme de mathematiques indi- 
quent que la majorite des etudiants, des enseignants 
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,et des principaux sent insatisfaits dc 1 ' organisation, 
du conLenu et des methodes preconises par le programme; 

5°, Une enquete dans le public indiqua une insati-sfaction 
de toutes les composantes du programme chez 80% des 
families et des chefs d'entreprises, ' 

L'administration demanda aux services des programmes et de 
1' evaluation de circonscrire le probleme et de proposer des 
.solutions a experimenter pour la rentree, En resume:' 

Septmbre 1965 / IMPLANTATION DU NOUVEAU PR0GRAMI4E 
. Ete 1966' - DEMANDE D< EVALUATION (contexte) 

Printemps ^1967 - Rapport du comite d 'evaluation (contexte) 

Deuxieme pas - PLAN (identifier les dif f erentes facettes du 

probleme a resoudre et specifier les parametres^ 
de la selection du probleme) 

Le comite '(ou le service d' evaluation), organisa des rencontres 
avec les proiesseurs, les administrateurs et les speqialistes en 
matheniatiques pdur examiner les donnees et identifier les 
possibles causes des p^oblemes souleves, Voici les resultats 
de ces rencontre's: . ^ * 

'1^, Ni le contenu, ni les intentions du programme de matheraa- 
tiques sont compris par les professeurs et les principaux; 



1 



Le public n^a pa's etc informe des huts poursuivis par 
le programme et des besoins qu'il pretend satisf aire; 

3°/ Les instruments d'evaluation utilises se mesurent par 

le contenu et ne prennent pas en consideration I'enchaine- 

■■'1 . " • 

meat logique des cours ; 

49. Les classes sont trop nombreuses pour qu'on puisse 
tenir compte des differences individuelles . 

Un rapport fut soumis h 1 'administration et les decisions \sui- 
vantes furent prises: 

1^* L * administration demanda au service d' evaluation d'evaluer 
ics differentes form.ulations dtr^probleme a partir des"^ 
points de vue et des reactions des professeurs, des 
principaux et des specialistes . 

20. Les cri teres a considerer pour evaluer les formulations 
du proble^e sont les suivants: 



validite interne: y-a-t-il evidence que le probleme ^ 

^1 tel que formule existe reellement 

t >.et qu'il est eh relation causale 

a avec le besoin identifie? 

I 

/ - ■ 

validite exterrie: le probleme,* te^ que formule, est-il 



generalisable a tous les degres de 
.la region 

•J 
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objecUivite: le probleme tel que formule repose-t-il 

; ' sur la base de donnees impliquant des 

' competences variees a I'interieur et 

a 1 Vexterieur de la region (professeurs 
specialistes en mafehematiques, experts) 

3^, La regie decisionneile pour la selection du probleme 
fut que toute formulation devait rencontrer tous les 
criteres enumeres ci-dessus, 

Troisieme pas - CHOIX ( evaluer *^les differentes formulations du 
probleme a partir d-e positions ideologiques 
differentes et choisir le probleme) 

II s ' agit de mettre en oeuvre les mecanismes pour realiser le 
voeu de 1 'administration tel que formule a la phase precedente. 
Pour Cyela un instrument a ete fabrique qui consistait a deman- 
der aux participants (professeurs, specialistes, principaux) 
d'ordonner les formulations par rapport a leur relation aux 
besoins identifies a tous les degres. 

Les resultats de cette etude ont permis de reduire le nombre de 
formulations a trois enumerees selon Icur importance: . 

1. Un programme congu pour accroitre la connaissance et 
la comprehension des enseignants et des principaux 
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au niveau du coiiLenu, dos mcLhodes cL des buts du 
programme de mathematiques modcrnes permettra 
d^ameliorer le reridement des eleves et leur attitu- 
de a I'endroit de ce programme, Ainsi en sera-t-il 
de 1' attitude des enselgnants, des principaux et des 
parents. 

2, Une conscientisation du public au programme de Mathe- 
matique (contenu + objectifs) affectera positivement 
le rendement des eleves et 1 'attitude du public. 

3. Si les maitres consacraient plus de temps «ux pro- 
blemes individuels des eleves en mathematiqqes ie 
niveau de rendement serait plus eleve. 

La formulation #1° fut retenue par 1 'administration qui 
demanda aux evaluateurs de la developper davantage et de 
1 'experimenter. Mais pour commencer^ il s'agissait d'estimer 
la portee de la solution possible et la somme d' information 
disponible. ' ^ ' ^ 

Quatrieme pas - ACTION (Estimer si la solution au probleme 

exigera ou noii une vaste strategic de change- 
r-^ ment'et voir a quel point il existe une infor- 
raation disponible pour orienter le changement. 
Specifier les pbjectifs). 
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Sle basant sur les donnees repueillies jusqu'a maintenant, le 
service evaluation estiraa qu'il s'agirait d*un changement 

i 

important ayec peu d' information disponible. Les raisons de 
■ ■ cette opinion sont les suivantes; 

* ^ 1. Le changement previsible af f ectera ^directemcnt tous . 
les enseignants du priraaire -et indirectement ceux 
du secondaire, 

2. A cause du conservatiSme tradi tionnel du Conseil des 
Commissaires et du public e.n general, le succes ou 
l*insucces du programme d ' intervention en matheniatique 
influera sur les decisions futures cn matiere.. d' inno- 
vation pedagogique, 

3. A cause du recent developpement de ces programmes de 
mathematiques modernes, il existe peu d ' informations 
quant aux meilleures strategies pour accroitre la 
connaissance et la comprehension des enseignants et des 
principaux, 

L 'administration et le service, des programmes identif ierent done 
la solution au probleme corame ayant un caractere neomobiliste. 
Quant a I'objectif general enoncc pr-ecedemment (voir formula- 
tion #lo) il fut, specific de la fagon sliivante: . * 



A. 85% des eleves de chaque degre atteindront dcs. 
.performances en mafchematiques qui se situeront 
au niveau de's exigences et merae au-dela; 

^ _ B. 80% de 1 ' echantil Ion dans chaque groupe manifeste- 
ra une attitude positive envers le programme 
de mathexnatique moderne. . • 

' Decisions He s tructuration - contexte neoniobilis te % 

Cinquieme pas ^ ^ PRISE DE CONSCIENCE (Identifier les questions 
de structuration qui . decoulent de l*"cbjectif 
choisi) " i ' 

lo. Quel modele decisionnel s^ra utiiise.au cours dij, derou- 

■ • . * ■ • 

lement du progoranune? 

2°. k Est-ce qu'une strategie devrait etre creee et implantee 
par la Regionale ou par une instance exterieure? 

30. Qui sera respbnsable de la selection ou du developp^rnent 
d*une strategie de realisation des objectifs? 

4°. Quels cri teres serviront a choisir une strategie? 

Quels regies de decision seront mises en oeuvre pour le 
choix.? ' 



.Sixi erne pas - PLAN -< Choisir un modele decisionnel, fixer les 

~' ~ . ' 

parametres de la probleraatique^ imaginer 

plusieuts strategies de solution). 



Pour ce faire, un coraite fut constitue des personnes suivantes: 

/ • ... 

- ^ le. D..S.P. 

les coordonnateurs 

les spkcial'istes de matheraatiques 

les prof essionnels du service d' evaluation. 

Les decisions suivantes furent prises: 



r 



oQuatre strategies de solution au probleme furent choisies, 

\ 

2^. Un modele de changement planifie fut chois^. 

3^. Les criteres pour evaluer les reponses a I'objectif sont: 

.1 

la validite interne - l'objec,tif represente vraiment 
( les besoins identifies 



la validite epcterne - la solution doit etre generalisable 
, de la lere a la 8e annee 

la portee - I'a solution doit s'appliquer au contenu^ / 

^ux methodes et aux buts du prograranie de ma- 
thematiques modernes 
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a propos - la solution doit etre appliquee a partir du 
15 aout 1972 \ 
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coiimiunicabiiitc r la. sol^ion cloiL etre accessible a tous 

les ppincipaux cU a tous les enseignan£s/ 
de lere h 8e annee. 

La regie decisionnelle - la solution doit repondre a to'iis 

les criteres enumeres ci«clessus. 

On dernandera au service d' evaluation d 'evaluer les differentes 
strategies selon des points de vue ideologiques differents. 

Septieme pas - CHOIX (Evaluer les strategics possibles et choisir 
la meilleurc) 

i 

Des alternatives de solutions au probleme furenc evaluees a 
partir d'un echantillon d * enseignants^ d'administrateurs, 'de 

specialistes en mathematiques et de professeurs d 'universite) . 

I 

Les donndes recuelllies indiquerent une preference pour les 
strategies suivantes ( dans 1 'ordre) : ? 

1°. Programme de IN-SER\)\CE training patronne pat la- Regionale 
av£int la rentree des classes et poursuivi p^r des sessions 
de deux jours par mois pendant I'annee scoli&ire et ce, en 
petits groupes de travail; 

I) 

2°, Participation obligatoire^ un cours d'^efte organise par 
I'universite et finance par la Regionale; 

3°« Un programme TV universi taire avec credits durant 
1 'annee scolaire • ' 



45 



81 



Un atelier cle deux seiiiaines organise par I'editeur du 
manucl utilise^ et finance paV la Regionale, , 

Un comite dccisionnel i'ut cQnstitue pour choisir I'une ou ' 
Pautre de ces 4 strategies. On decida d'appliquer/la premiere' 
pour la prochaine anriee scolaire, Le comite demand^ au ser- 
vice d'evaluation, avec I'aide du service des prbgramraes, 
d'identifier les questions de s trUcturation decpulant de la stra- 
tegie choisie. . * . 

Huitieme pas - ACTION (Proccder a unq enquete structuree pour 

aider a la programmation de la strategie de chanN. 
gement retenue. Programmer la strategie sur une 
h longue periode de^ten.^ » 

Le comite (ou service) d* evaluation,- avec la collaborati\)n du 
service des programmes, identifia les question's de s tructuration 
suivantes a incorporer a la strategie. de Changementf' 

1^. Puisque les programmes de "in-service training" sont; 
inexistants, qui sera charge de leur jelaboration? 

2^. Quelles sont les echeances a respecter . dans 1 'elaboration , 
du programme? 

3°. Quelle est la structure organisationnelle du programme? 

- les enseignants et les principaux re^evront-ils le 
meme enseignemcnt? ^. 

82 



coniblcn do. Lcmps sera consacro a 1 * ensemble^ du program- 
me et a chaque cours? • | 



1 *en'seignement sera-t«-il <iispense par team-* teaching ou • 
selc^n une autre approche? ^ ' 

si la structure organisationnelle du programme de for- 
mation doit etre evaluee, quels sont les objectifs pour- 
suivis par les /reponses aux questions p^recedentes: 

^quels niveaux 
-qi 

^quels niveaux 



quels outil 



affectif (taxonomie de Krathwoll)< 

quels outils 

Quel contenu doit etre couvert par le programme? 

- qui sera charge d' identifier le contenu et d'elaborer 
les sujets ou themes? 

- si le contenu dolt etre evalue... (voi.r plus haut) 

a . _ . ' ■ ■ ■ 

Quelles methodes d' enseignemeiit seront utilisees? ; 

activites d'enseignement? 
principes d'apprentissage? 

- interactions instructeur participants? 

- si les methodes doivent etre evaluees... (voir plus haut) 
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6^, Quelles facilLt^es r res 

' — , ^ 

equipemcnt special, mate 



ources Leiies que: espace, 
riel non-rccuperable? 



si les ressources doivent etre evaluees (voir plus haut) 

■ . I. \ 

7^, Quel est le cotit du programme en termes de participants^ 
facilitcs, personnel , ei'aluation? 



- si les cotits doiventi etre evaluesl.. (voir plus haut) 

I • \ ' 

8^. Quelles donnees descrl^tives concernant la formation des 

participants^ leur. experience^ etc., sc^nt essentielles 

k 1 * evaluation , du pror^ranunc? 

^- quel .plan d'evaluation de I'input serlp. utilise pour 
' fournir 1 ' information aux decideurs sir le choix 
final de la strategie du programme? 

A parti r des questions ; identifiees par le cornice d* evaluation 
le service des programmes ; forma trois equipes atih d 'identifier 
trois . approches differ^ntes de la strategie retenue. On etablit 



un reseau PERT et on appliqua le modele de cHangiement planifie 



tel qu'illu^tre precedemraent (voir Ch. II) • 



Decisions d' implantation 



Neuvieme pas - PRISE DE CONSCIENCE (Identifier et' coTitroler les 



freins et barrieres au succe«, DejterraineE le 
moment , ov ces barrieres peuvent et^re' redui^tes 'ou 
enlevees) ' 



Le service dJ evaluation etablic le plan d'une strategie 
* d'evaluation du processus. Les resultats indiquerent que le 
temps assigne au deroulement du programme oLait insuffisant 
compte tenu des dimensions du groupe selectionne. L 'adminis- 
tration et les responsables du programme furent d'accord que l.e 
s ■ 

facteur temps constituait une barriere au sticces du programme 
et qu'il devrait etre modifie, ' . o 

Dixieme pas - PLAN (Poursuivre au moins un pl^n de MODIFICATION), 

Xrois alternatives furent choisies pour augmenter la duree du 
programme. On demands au service d' evaluation d'es timer la per- 
tinence des changements proposes, 

Onzieme pas - CHOIX (Evaluer le changenient propose et decider 
d*utiliser ou non I* une ou 1 'autre des hypotheses 
de modification), 
Le service d' evaluation executa immediatement une etude de cout 
et.de faisabilite pour chacune -des trois alternatives suggerees 
pour augmenter la duree du prograjnmeo L ' administration choisit 
la solution no #i • 

I 

DouziemeVpas - ACTION '^(Ajuster le plan d'evaluation et les 

? V. ■ 

modifications de programmes). . 

On/modifie le plan d'evaluation du processus, afin de I'adapter 

* 

aUx modifications "decidees. Le programme fut allonge de trois 
r ■ ' . ' ' . • ' 

'jours, au: cout de ^5,000.' • . . 
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4. Ddcisions d * inLcrpretation 

Treizieme pas - PRISE DE CONSCIENCE (Controler Tes resultats 

• ■ t _ ' * * 

alin d' identifier les divergences possibles 
entre la performance et les objectifs et de 
determiner s'»il faut s'occuper d ' une divergence) , 

c 

A la requete de' l 'administraLion un nouveau test de rendement fu,t 

, ' ■ A'' 

' choisi pour les grades' 1 a 8, A cause du cout additionnel 
occasiotin(| par "la prolongation du progranune de "IN°SERVICE 
TRAINING" les tes'ts furent achetes pour les classes de'Mater- 
nelle a 6e annee seulement. JDn decida de reporter a la prO" 
* chaine annce fiscale 1 'achat' des tests pour la 7e ec la 8e annee, 

C'est en Mai 1968 qu'on administra les tests de rendement et d'atti- 
tude et les resultats indi querent que: 

1^. Les grades 1 a 6 atteignaient la cible proposee par 
^ I'objectif du programme; , 

2^ En 7e et 8e annee^ seulement 50% des eleves atteignirent 
des performances ^compatibles avec ies objectifs. 

L ' administration deraanda une revision des donnees avec les 

* 

' pr±ncipaux et les enseignants du secondaire I et II. t . 
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Quatorzieme pas PLAN (Mener une cnquete structarco pour 

identifier les causes possibles de i'ecart, 
- determiner la ou les causes probables et pro- 
poser des- solutions) . 

X- " * ' * ■ 

Des rencontres avec le personnel de secondaire I et II indique- 
rent que les enseignants etaient insatisfaits des TESTS de ren° 
dement parce qu'ils ne cprrespondaient pas aux objectifs du pro- 
grai^ie, Apres la revision avec les enseignants, les parents 
devinrent inquiets propos du programme de niathematiques . 
L 'administration de I'ecole attribua la cause pr'obable de 
I'insucces des elcves aux tests de rendement ^et de I'attitude 
negative du public I'endroit du programme de Mathematiques 
au fait que 1 'administration n'avait pas .consenti a acheter les 
instruments requi^: plus tot dans I'annee. 

Quinzieme pas - CHOIX (Mener une analyse, moyens-fins, :^i elle 
est deni^ipdee, et decider s'il faut reprendre ia 
r procedure" de changement). 

On demanda au service d' evaluation de preparer une requete 
speciale a la C.S. pour debloquer les credits necessaires a 
1 'achat de nouveaux outils d'evaluation. Ce qui fut fait et 
la reponse f utopositive. L 'administration decida qu'il n'etait 
pas *necessaire de reprendre ie programme de "in-service training'" 




Scii'.iemc paii - ACTION tPro[K>scr dcs changcinenLs , si noccssairc) . 

On acheta et adniinistra les tests avant JUIN. Les resultats indi- 

/ r 

querent que ies objectifs avaient ete atteintSo 
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TroisiSme partie 
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COMMISSION PRnFFSSTONNFLLE DE L' ENSEIGNEMENT PROFESSIONNEL 



Evaluation - Evolution 



OBJECTIF GENERAL: . 

Les participants seront sensibilis6s 5 Tobligation d'6 
valuer leurs actes 'admini strati fs. 



OBJECnFS SPECIF! QUES : 
PREMIER OBJECTIF : 

A parti r d'une 6tude de cas (lettre DGEES du 20-02-75), 
et compte tenu de la structure administrative du mintstgre de 
1 'Education du Quebec et des commissions scolaires et de leurs 
roles respectifsr, les participants *seront en mesure: 

1) d'identifier les carences de I'acte admini strati f 
pos6 

2) de d§celer les causes de ces carences. 



DE UXIEME OBJECTI F: , ' 

Compte tenu d'une des tSches d'un coordonnateur, 3 

sayoir: 

"il assiste le personnel de la direction 
des ecoles'quant aux methodes,et aux 
, techniques d'enseignement", ^ 



le participant pqurra, a I'aide d'un tableau, etablir un paral- 
lel e entrrTa^ituation vecue et ce que Ton proje tie real iser 
I'an prochain, en tenant compte de la ngcessite d'evaluer nos 
gestes ai^mtnistratifs. 
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COMMIS SION PROFESSIONNELLE DE LA 

. . ^ ■ 
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DOCUMENTATION ET DE L ' AUDIO-VIS'UEL 
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Evaluation --Evolution 



OBJECT! F GENERAL : . • 

Les participants seront sensibil isgs a Tobligation d'g- 
valufer leurs actes administratifs. — \ 



OBJECTIFS SPECIFIQUESI 

' PRE MIER OBJECTIF : 

? \ ^ ■ 

' A partir d'une etude de" cas' (circulaire DGEES, 24-02-14), 

et compte tenu de la structure administrative du ministSre de I'E- 
ducation du Quebec et des commissions scolaires et de leurs rQles 
respectifs, les participants seront en' mesure: ^ ^ 

1) qu'est-ce qui s'estpassS? Pourquoi? 

2) quelle gtait la cib'le "visee"?^ ' . . 

3) qu'aurait-il fallu faire? 

DEUXI EME OBJECTIF : / . ' ' 

= : ' ■-. o ■ 

Compte tenu d'une des tSches d'un coordonnateur des moyens 
d'enseignement, a savpir: • ■ , ■ 

"il assislie le personnel de la direction des 
• ^ 'icoles quant aux questions relatives aux 

moyens d'enseignement et aux programmes 

ni'enseignement pour Ijg^quels il assume la ■ ^ 
supervision et revaluation", . ' 

le participant pourraT a 1' aide d'un tableau, etablir un parall61e 
entre la situation vScue et ce qu'il projette de rgaliser I'.an pro- . 
chain en tenant compte de la ngciessitg 'd'gvaluer ses gestes admims- 
'tratifs. ° ■ - - I ■ o I - 
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DOCUMENT DE TRAVAIL 




RAPPEL DE NOTIONS 

. d' administration 
. de gestion 
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MAI 1975/cr 



NOTI. ON DE S'YSTEME 



1 . NOTION DE SYSTEME 



Un systSme peut §tre dgfini comme un ensemble d'giements 
interrelifis et interdgpendants contribuant chacun a leur 
fagon a la realisation d*un but commun. 



Chacun de ces gl^ments ou sous-syst&mes a un r51e sp6cir 
' fique a jouerr mais ce n'est pas une fin en soi . Chaque 
sous-systfime doit concourir, d'une fa^on ou d'une autre, 
a- la bonne marche du systeme global et c'est sa contribu- 
tion au bien-etpe de 1 'ensemble" qui importe. L'6tat du 
5yst&fTie ■ total sera le reflet des contributions, positives 
ou^TT&gati v6s , de chacun des sous-syst&mes. De plus,^tou- 
te modification a I'intgrieur d'lih des 616ments du systeme 
entraTne .une rupture de Tgquilibre existant et un ajuste- 
ment ngc-essaire au niveau de 1 'ensemble du system^. 
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nCu 1: LA COmiSSTOhl SCOLAJRU: UU SVFJEliF 




N 0 T I b N DE SYSTEME QUVERT 



NOTION DE SYSTEME OUVERT 



2.1 Le_concegt 

Un systeme ouvert est un, systeme qu\ est en interac- 
tions continuelles avec son environnement. II eXiste 
un gtat d*6quilibre dynamique entre*'les diff^rents 6- 
l^ments du syst&me et son environnement externe de tel 
. le sorte qu'un changetnent dans Tenvironnement externe 
entraTne n^cessairemeni des transformations au nivisau 
de certains Pigments et un r^ajustement au niveau de 
1 'ensemble. " r 
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5. 



NOTION DE SYSTEME DE GESTION 
3. NOTION DE SYSTEME DE GESTION 



I 

4J — Le concept 

Dans toute organisation scolaire, nous retrou'vons un 
ensemble des personnes qui interagissent entre elles et 
qui cherchent a Goordonner leurs efforts vers I'attetnte 
d'objectifs plius ou moins dfifihis. Afin de canal iser 
les energies et cjg mieux intfigrer les ressources humai- 
nes et matfirielles .mises a sa disposition en vue d'at- 
teindre les r^sultats d6sir6s, J*administrateur scolaice 
se doit £le faire appel a un systeme de gestion. 

\, 

Meme si . la gestion n'a pas toujoAjrs ete 6tudi6e a parti r 
de I'appVoche systfiniatique , nous«pouvons affirmer que Ifes 
prir^cipales fonctions de la gestion sont'connues depuis 
longtemps. En effet, la gestion cqnsiste a planifier, a 
* organiser, a diriger et a 6valuer les difffirentes activitfis 
mises de I'avant par une organisa'tion. ''^(Voir figure-2 ). 

Avec Tapproche syst6matique, il s'agit de voir que toutes 
ces fonctions sont en r^alitg interrelifies et interdgpendan- 
tes. C'est pourquoi, I'eiaboration d'un systSme de gestion 
^doit favoriser la systSmatisatipn et Tintegration des ope- 
rations suivantes: 
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- 1 'analyse de la situation et 1 '^tablissement 
des priorit^s compte tenu de la limitation des 
ressources; 

- la determination d'objectifs pour la commission 
scolaire et ses unites admini strati ves; 

- la formulation d' alternatives possibles du rii- 
veau des moyens d*afctions susceptibles de ^-^ali- 
ser les objectifs etablis; 

- 1 'allocation des ressources en fonction de§ plans 

d' actions retenus et des activit§s 3 rfialiser; 

^ " ' 

- 1 'Evaluation des- rSsul tats atteints par rapport 
aux objectifs fixEs. 

II n*en demeure^pas moi^ns vrai qu'un systeme de gestion 
demeure^ un moyen que le gestionnaire se donne pour mieux 
atteindre les rSsultats desires. Ce sont 1es gens qui 
utilisent un tel systgme de gestion qui comptent/c9r ce-^ 
lui-ci ne garantit pas en lui-meme le succes. 
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PL.ANIFICATION 

tf •' ' , '- , ' — 

, La planification veut prfivoir les conditions favorables au dfi- 
veloppement des services, dfifinir les objectifs g6n6raux des ser- 

. vices et 6tablir les politiques susceptibles de favonser la pour- 
suite des objectifs. 

- etablir et prficiser la nature des actions prientfies vers la 
poursuite d'un objectif precis; 

- determiner les moyens h utiliser et les stapes a franchir pour 
atteindre les, objectifs g5n6raux d^finis a la phase de provision; 

• collectionner et analyser toutes les donn^es dVun probJ ime »fin 

d'en arriver rapidement a une. decision; 

- determiner un prograrrme d^activit^s en des termes globaux qut per- 
mettent la mesure et le contrOle de celles-ci. 
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NOIiVNIQUOOD 



UN S Y S T E M E D E '^G. E S T ION 



UN SYSTEME DE GESTION 



L'accent est ici mis'sur les notions, de syst6m4 et de ges- 
tion. La G.P.O. se dgfinit comme un systeme /cyclique de 
gestion accordant une importance capitale ayx fonctions de 



Le caractSre systgmique confgrg S la G.P/o., repose sur le 

fait que la gestion par objectifs devie/lt un systgme orients 

1?^ ^ / 

vers les rgsultats a atteindre en sp60lfiant les objectifs, en 

allouant^ les ressources et en canalisant les Energies vers Vat-' 
teinte des objectifs pr^dgtermings. 

Lorsqu^on congoit la G. P.. D,.' confine un systgnie de gestion orien- 

vers les rfisultats, le concept de gestion s'applique S Ten- 

semble de 1 'organisation. * 

Cette derni&re approche systgmatique suppose que beaucoup d\im- 
portance est attach^e a la definition des objectifs organisation- 
nels, que ces objectifs sont communiques et accept^s par les in- 
dividus concernSs et qu'ils deviennent par la suite des guides 
d'actionspour le gestionnaire. ^ » . " 

II faut done voir maintenant la G.P.O. cdmme un systeme dynamique 
de gestion qui repose principalement sur Vetablissement d'objec- 

tifs et l*6valuatioh des r6suTtats selon un processus cycl ique. 

/ . ^ • ■ . . 

Selon cette perspective, chaque unite aciministr'ative se fixe des 
objectifs selon certaines particularitfis quj lui sont propres, tout 
en tenant aussi compte de certaines- priori tSs (orientations priori- 
taires) retenues au niveau 'cle 1 "ensemble de' 1 "organisation. Chaque 
gestionnaire est ainsi appelS a contribuer a la determination des 
objectifs de Tunite dont il fait partie et.|i s''impliquer actiyement 
dans 1 'atteinte des resultats poursuivis. IO4 



4 t LA G.P.O. m SVSTEME PE GESim 




FORMULATION PES OBJECTIFS 

\ 



L'gtape de la formulation des objectifs consiste 
essentiellement a gnoncer un " point d'arrivge "> une si- 
tuation a atteindre ► la cible. 



Ce "point d'arrivge" doit etre directement relig 
et consequent avec V analyse de la situation. 



L'objectif gnoncg doit etre " gvaluable" . II doit 
done exprimer une manifestation ou un rSsultat a attein 
dre assez concret de maniere a ce qu'il soit possible 
d*6tablir sh'l a &t& V^alise ou non. 



N.B. Ne pas confondre "objectif" et "but". Le but ex- 
prime une intention ou une finalite . 
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12. 



. LA DEimnNATTQN' DES ODJECTIFS 
Qu'est-ce qu'un obiectif? 

Un objectify c'est un 6nonc6 de "rfisultats d6sir6s": C'est un point d'arrivge en 
rapport avec I'analyse faite d'une situation donn^e. 

Queues sont les caract6ristiq ues souhaitables d'objectifs? 

1. L'objectif doit d^crire la situation ^ atteindre c'est-^-dire les risultats 
d6sir6s (OinPUTS) et non pas des activites Cpm^). ■ 

2 L'objectif doit 6tre fonnulg simplement. II s'agit de conmuniquer avec ceux 
qui ont besoin de savoir. (c'est-l-dire le patron et ses pairs, les subordonn6s. 
et ceux qui seront touches) ou qui auront ^ contribuer ^ I'atteinte de I'obicc- 
tif On peut. dans la plupart des cas, soutenir que les personnes unpliquc-es 
connaissent, et les a^ments de la situation, et les raisons qui soutendcnt 
l'objectif, on peut done y aller directement. 

3 L'objectif doit -6tre ^valuable done sp6cifique et mesurable. On doit inclure 
des precisions quant ^ la quantit6, I la quality at ^ la date de rgalisatxon. 

4 Un objectif spgcifie seulement le QUOI et le QUAND et 6vite le pourquoi et 
le comment. L'^tape du POURQIX)! doit §tre franchie au moment de I'analyse 
de la situation. Les explicatiqns peuvent 6tre verbales ou §tre contenues 
dans un document s6par6. Le CC^^ENT. c'est le plan d'action. - , • 

/ • * 

' 5 Les objectifs individuels doivent Stre en hannonie. c'est4-dire composfis 
' avec ceux du service et de I'ensemble de 1 ' organisation . lis doivent gtre 
compatibles avec la mission de 1 'organisation et le r61e de l'unit6 en question 

6. Un objectif doit presenter un dCfi, tout en etant ^alisable. - / 
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LA MISSION 



C'est la raison d *etre vd^^l 'organisation. 

■ \ • ' 

.. • \ • • ■ 

. Dans la definition de sa' "mission'', Torganisation indiquera 

ses ft)nction.s principales, ses populations cibles^et les grandes 

finalitgs poursuivies dans les divers champs d'activitgs qui spnt 

les siens'. c. 

^ . : : 



-Xe M.inist&re de 1 'Education dgfinit les "finalitgs"^ (li6es 

p * 

a une philosophie) et les "buts ggneraux" de 1 'education. 



La Coffinission scolaire gnonce dans sa mission les fins spS- 
tifiques qu'elle poi^rsuit dans le domaine de 1 'education, en 
tenant compte des buts ggngraux du Minist6re de 1 'Education 
du Quebec, et en les adaptant S son contexte particulier. 



Les orientations prioritaires sont des cibles communes de tra- 
vail sur lesquelles 1 'ensemble des unites de. Torganisation sont ' 
appelSes a travailler durant une pSriode de temps 



Chacune des unites se donne des objectifs specifiques en regard 
de ces orientations, qui sont consequents avec leur role et leur si 
tuation parti culiSre. ^ \^ 



16. 



0 



LE ROLE: 



Le r61e d^crit d'une fagon dynamique, la nature et \ 
le type de contribution d-une unitg en foncti£>n des attentes ^ 
et de la mission gtablie. 
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FIG. 6 ; Jtlustnation ^g/top/u-Que de. la. notion rfc nStc U (JaotcitAA qiu. In- 
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LBS ATTEUTES PES MiTPFS GrSu- 
PE5 VU L'OnGANlSATJOU (ConmcA- 



^ I /.tcA6>con d^ 
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ETAPES DU SYSTEME 6ESTI0N 



Le syst§me de gestion par objectifs comprend cinq 6tapes dont 
les quatre -premieres sont dgfinies brievement. La cinqui&me, 
Vgvaluation est plus 61abor6e. 



1- Analyse de la situation : 

Etape qui consiste a brosser un portrait aussi juste .que ^ 
pQSsible .de LMtat de^ la situation dans les champs d*acti-. 
vitfis de l *unit6 dans le but de dfigager de fac;on plus, sp6- 
cifique^les situations sur lesquelles il apparaTt nficessai 
re de se fixer- des objectifs. 



FIG. 7 ; SC/fE/fA VES OPEI^ATIOM*^ Vm . 

L'UTAPE VC L'MAmC PE LA SITnATIOM 
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2- Dgtennination des objectifs . 

Un objectif, c'.est un gnonc|'^e rgsultats dSsir^s. G'est 
Texpression d'un po,int. d'arriVee sp^cifique par rapport 
a une situation donnSel^ - 

Rgf: (voir: pp,. 11-12-13) . 



3- Elaboration du plan d'actions: 



Le plan d'actions' prgsente les moyens d'act.ipns retenus 
(Talternative optimale) pour atteindre un objectif precis. 



ERIC 
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21. 



-FF6.-S^— MODEtE DE PRESENTATION D'W PLAN D 'ACTIONS 



CHAMP D'ACTIVITES: 



ACTIVITE: 



OBJECTIF VISE: 



PLAN D ' ACTIONS (Moyens retenus) 



RESSOURCES NECESSAIRES 



AN 1 



AN 2 



TOTAL 



RESSOURCES HUMAINES ■ 

- salaires 

.f 

. - bfinSfices marginaux 



FRAIS OE VOYAGE 



FOURNITUff ET MATERIEL 
DIDACTIQtiE 



FOURNITURE ET MATERIEL 
SPECIALISE 



AUTRES 



ERIC 



TOTAL 
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D 'ALTERNATIVES 
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23. 



Execution et contrOle : 

La quatrifeme etape du processus est celle-la dite "op§ra- 
tionnelle", car elle correspond aux actions qui sont menSes 
en vue d'actualiser le rfisultat dfisirfi. 

Le contraie a pour but de s'assurer que le travail fait, 
gquivaut a celui qui avait 6t6 .planifi6. 

Le contrOle se difffirentie de revaluation. 



Le control e : 

La notion de contrOle suppose un systfime per- 
manent d'informations permettant d'enregistrer en cours de 
route les operations realisees conform6ment au plan d'actions 
eiabore. Le contrOle permet de suivre en. tout temps revo- 
lution de 1 'action et a pour but de s'assurer q ue le chemine- 
ment pours uivi correspond. 5 celui qui avail it6 p lanifie, et 
de se reajuster en consequence, s'il y a lieu. 

• ' A cette fin, le contrOle peut porter sur plu- 
sieurs points: 

- les 6ch6ances,etablies, 

- les depenses encourues dans le cadre du bud- . 

get till cue, - 
-. 1 'utilisation des ressourcesi 

- le cheminement. le calendrier d 'operations , 

- etc. i 
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24. 



Le processus continu de "retroaction" qu'est 
le contrOle. permet au syst&me de se rgajuster en cours de 
route et de repenser notre. objectif , s'il y a lieu. 

< - : 

V evaluation 

■ 

L 'evaluation consiste, dans un premier temps, a 
surer les ~r6sultats atteints a la fin duwcle de planifi- 

inrmr-a-Teg -conip^^ 
Id 'evaluation prevus et a se reajuster en consequence, s'.il y 
■a lieu, soit au niveau des objectifs, des plans d'acttons ou 
de nouveaux besoins qui sont appairus. 



FIG. 10 : cournoLE 




E V A L U AT I ON PES R E S U L T A T S 



EVALUATION PES RESULTATS ' , 

ie concept 

Cette demiere fitape' du systfime de gestion consiste a fai- 
re le lien entre les rfisultats obtenus et les objectifs vi- 
s6s compte temTdeF^crTtlr^^d^ evaluation prgalablement de- 
finis et de mesurer leur degrfi de realisation. E4i "fait, le 
ibu*- de revaluation est de verifier si les rCsultats desir6s 
ont ete atteints. ' • 

Cette demarche pennet de faire le point pat rapport a^x re- 
sultats recherches et d'evaluer d'une fagon objective le che- 
min qui a ete parcouru 3 partir de mesures ou de critfires d'e- 
valuation precis.' revaluation presente une etape fort impor- 
tante du systSme de glfestion car d'une part, elle am6ne le ges- 
tionnaire a rendre des comptes sur I'atteinte -des Vesultats et 
d' autre part, elle pennet d'apporter certaines mesures correc- 
tives au niveau des objectifs, des plans d'actionset de I'allo 
cation des ressources, s'ily a lieu. 




RESULTATS ATJIVINTS 
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LES ELEMENTS DU PROCESSUS ■ ... 

n est possible de distihguer quatre gl&nents diffgrents 

0 . 

a Vintgrieur du processus d'6valuation des r^suLtats. 

: . " . -^^ '■ • . ' V < ■■ • . , • ' ■ - -i 

a) La -dgterminatiorf des critSres, d'gvaluation 

tl est essentiel que les critfer^s d' evaluation soients 
-dgfinis au moment m§me ou on fixe- les objectifs. -Cette 
dgmarch°e' permet de prficiser les attentes d&p le point 
de depart et favoriser par le fait. m€me une evaluation 
plus objective des. rSsultats atteints. C'est done dir§ 
qu'un objectif se doit d'§tre I la fois mesurable et d6- 
fini dans le temps. Plus les critSres d' evaluation se- 
° ront precis, plus revaluation de I'atteinte des resultats 
sera facilie. ■ 

b) L' acceptation des crftfrres _ ^ ' 

: Lorsque les objectifs sont ,n6gocigs avec le supgrieur 
immediat, I'entert-te doit porter non seulement au niveau 
des .re^'ul tats i atteindre mais egalement sur les cnt§res 

r^d'ev^uation qui indiqueront si les objectifs sont atteints 

•J* . ■ .... • 

c) L*evaluation en cours d'Stape " ' 

En -^^ius d'un sy^s,t?;me permanent de contrSle qui permetjie 
nous ajuster en. tcfilt temps, il est possible de prevoir 
des evalu'ationT'en cours d'etape afin de realiser le pro- 
gr&s accompli avec ratteinte des objectifs. .^Cette ev^ 
* Illation en cours d'etape est d'autant plus utile et neces- 
saire que ^la peridde de realisation de 1 'objectif est assez 
longue. II est alors interessant de dissequer cet objectif 
en objectifs a plus court ,terme et d'en mesurer 1 'attejnte 

. V \ . ■ ' l23 ' . ^ 
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a des interval! es de temps rSguliers et plus courts. 

d). L'evaluation de fin d'gtape 

. . < * ' .° 

Enfin, l'^ Evaluation de fin^d'gtape vise a^faire le 
lien entreJes objectifs visgs et les rfisultats at- 
teints a la fin du cycle de pi anifi cation. 
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ANNEXE "A" 

CURRICULUM VITAE DE GABRIEL AUBIN 


\ 

; A 

•■ i 

i 


A., 


Etudes 

1957 
1959 - 
1962 
1966 
1968 


' o - ■ 

■ .. 

.College Bourget, Rigaud B.A. 
Ecole Normale Secondaire Lie. P6d. - . . 
Ecole Norma.le Jacques-Cartier ! Bf. "A". . 
Faculte des Lettres - Universitg de Montreal M.A. {litt. fr.) 
University de Fribourg (Suisse) . Ph- D. '(Education) 




B. 


Experience professionnelle ' 






1959-60 


Professeur au seniinaire Saint-Sacrement, Terrebonne 






1960-62 


Professeur au College St-Viateur, Outremont / . 






1962-64 


Professeur S la r^gionale Duvernay . 


1 


K 


1964-66 


Professeur 3 I'Institut Pedagogique Saint-Georges • 




\ 


1966-68. 


Professeur a temps partiel et charge recherche 
ministSre de 1' Education et Federation des principaux 
du Quebec. Le cours: ELABORATION DES PROGRAMMES 


' f 


\ 
\ 

\ 
\ 

\ - . i 


1968-72 


Professeur a rUniversite de Montreal 

(Sciences cje 1 'Education) ' ' * ' • 




• 


1964-66 


Principal a la regionale Duvernay ^ 




• i 

■ i 


1970-72 


Vice-doyen de la Faculte des sciences de 1 'Education 

a T'Universite de Montreal " . ' > > 


- 


1972, 1973 Charge de recherche senior au Centre d'animation, de ^ 
1975 ^ d^veloppement et. de recherche en Education {C.A.D.R.E.) 






1974 


Conseiller au Maroc par 1 'U-N.E.S.C.O. 
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Expgrience para-professionnelle • ' 

Commissaire d'6cole a Terrebonjie (primaire) depuis 1968-69; corn- 
mi ssai re d616gu6 a la rggionale Duvernay depuis 1969; president 
de la C.S.R.D. de1970 jusqu'en Janvier 1974. - . . 

Principales publications 

1) Ouvrages 

- La Prospective en pedagogie, C.A.D.R.E., Montreal, 1970. 

- Recherche prfivisionnelle sur 1 'enseignement coll6gia1 au 
Q\i6bec, C.A.D.R.E., Montreal, 1974. 

2) Articles de revue . ■ " 

- La Recherche en Pgdagogie, dans PROSPECTIVES , vol. 6, no 1, 
fgvrier 1970, pp 16-30. > 

- Le college des ann6es '80, dans PROSPECTIVES , vol. 8, no 5, 
dgcembre 1972, pp 395-400. , 

- Une prospective des besoins gducatifs, dans PROSPECTIVES , 
vol. 9, no 3, juin 1973. ... 

- Reflexion sur 1 'encadremeht des 6tudiants, dans PROSPECTIVES 
vol. 9, no 5, dficembre 1973. 

- Recherche pr6visionnelle sur 1 'enseignement collfigial, dans 
PROSPECTIVES, vol. 10, no 4, octobre 1974. 



ANNEXE "B" 

QUESTIONNAIRE SUR L'EVALU/ITION DE LA THEMATIQUE 

Le sous-coitiit€ de la thfimatlque doit procgder dans deux (2) semai- 
nes a la redaction d'un rapport visant a faire la synthase de cette jour- 
n6e de reflexion sur le theme "EVALUATION - EVOLUTION". 

Nous^vous serions grandement reconnaissants de nous, accorder yotre 
collaboration en remplissant immgdiatement le questionnaire ci-Joint et 
nous vous prions de le remettre avant midi (12h00) le 10 mai 1975,, au 
salon Yamaska. ' - 

■ ' . ° « . 

0 

1. Les objectifs proposes dans 1 'atelier 6tai ent-i Is pertinents pour mon 
groupe? . 

• Qui - 
COMMENTAIRE^: Non 



J'aurai donne et regu Tinformation qui m'intfiresse concemant 
TEVALUATION du processus admini strati f au sein d'une entitfi scolaire. 

Qui 

COMMENTAIRES: Nort ^ 



id 

ERIC 



3. J'aurai dofing et regu Tinformation qui m'intfiresse concemant le(s) 
sujet(s) abordg(s) dans ma commission profess ionnelle? 

Qui 

- COMMENTAIRES: ' Non ._ 



4, J'aurai ^valug la ou les dimensions de mon action de cadres ou gfirants 
dans mori secteur professionnel . - 

; . Oui 

COWENTAIKES: Non 



Suite a cette evaluation, je serai en niesure de poser les actes admi- 
ni strati fs appropries lors de la prochaine annige, 

, Qui 

COMMENTAIRES: Non ^ 



D'autres rgsultats ont-ils 6t6 atteints au cours de la thfimatique de 
ce colloque? Lesquels? ^ 



COMMENTAIRES: 



Selon vous, quel serait le suivi a donner 5 ce colloque? 



Quelle(s) suggestion(s) feriez-vous quant au th6me du 4e Colloque? 



Autres suggestions. 
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